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一

 章战略与战略管理




第一节公司战略的基本理论





―、公司战略的定义




“战略”一词主要源于军事，指军事家们对战争全局的规划和指挥，或指导重大军事活动的方针、政策与方法。随着生产力水平的不断提高和社会实践内涵的不断丰富，“战略”一词逐渐被人们广泛地运用于军事以舛的其他领域，从而给“战略”一词増添了许多新的含义。1962年，美国学者钱德勒（ChandlerA.D.）在其《战略与结构》一书中，将战略定义为“确定企业基本长期目标、选择行动途径和为实现这些目标进行资源分配”。这标志着“战略”一词被正式引入企业经营管理领域，南此形成了企业战略的概念。此后至今，许多学者和企业高层管理者曾经分别赋予企业战略不同的含义。对企业战略含义的多种理解和表述可分为传统概念和现代概念两大类。



（一〉公司战略的传统概念



美国哈佛大学教授波特（PorterM.）教授对战略的定义堪称为公司战略传统定义的典型代表。他认为：“……战略是公司为之奋斗的一些终点与公司为达到它们而寻求的途径的结合物。”波特的定义概括了20世纪60年代和70年代对公司战略的普遍认识，它强调公司战略的一方面属性——计划性、全局性和长期性。



（二）公司战略的现代概念



20世纪80年代以来，由于企业外部环境变化速度加快，使以计划为基点的传统概念受到不少批评，于是战略的现代概念受到广泛的重视。



加拿大学者明茨伯袼（MintzbergH.）在1989年提出，以计划为基点将企业战略视为理性计划的产物是不正确的，企业中许多成功战略是在事先无计划的情况下产生的。他将战略定义为“一系列或整套的决策或行动方式”，这套方式包括刻意安排的（或计划性）战略和任何临时出现的（或非计划性）战略。许多学者也开始研究组织的有限理性，并将重点放在组织在不可预测的或未知的内外部因素约束下的适应性上。



从字面上看，现代概念与传统概念的主要区别在于，现代概念认为战略只包括为达到企业的终点而寻求的途径，而不包括企业终点本身；而从本质区别看，现代概念更强调战略的另一方面属性一一座变性、竞争性和风险性。



事实上，公司大部分战略是事先的计划和突发应变的组合。美国学者汤姆森（TomsonS.）1998年指出：“战略既是预先性的（预谋战略），又是反应性的（适应性战略）。”换言



之，“战略制定的任务包括制定一个策略计划，即预谋战略，然后随着事情的进展不断对它进行调整。一个实际的战略是管理者在公司内外各种情祝不断暴露的过程中不断规划和再规划的结果，



在当今瞬息万变的环境里，公司战略意味着企业要采取主动态势预测未来，影响变化，而不仅是被动地对变化做出反应。企业只有在变化中不断调整战略，保持健康的发展活力，并将这种活力转变成惯性，通过有效的战略不断表达出来，才能获得并持续强化竞争优势，构筑企业的成功。



【案例1.1】



D表业公司积极应对国际金融危机



D表业公司是国内家专业生产高挡不锈钢表壳的企业，年产180万套表壳，90%的产品出口到欧美、日本等发达国家和地区市场。2008年，在国际金融危机的冲击下，在世界手表销售数量持续下滑、计时行业萎靡不振的严峻形势下，D公司销售收入和利润仍能稳中有升，订单连续不断，工厂满负荷生产，比较好地防范了国际金融危机的危害。




公司积极应对国际金融危机，注重经营体系建设的主要做法是：






	
优化产品结构。





当美国次贷危机导致的国际金融危机开始影响欧美、日本等一些发达国家和地区市场的肘候，
 
D

 公司决策层敏锐地察觉到国际金融市场的动荡很可能会影响到国际手表市场的消费能力。他们从手表销售景气艮告中看到，低档表的销量持续下滑，而品牌价值高的中高档手表的销售状况一直保持平稳状态。因此，
 
D

 公司果断地对产品进行了重新定位，对产品结构进行调整，将中高档表壳产量由占整个生产总量的60%调整到80%。目前，尽管总产量梢有降低，但
 
D

 公司的总产值却上升了20%。





	
加大技术革新力度。





表壳制造业通常选用塑胶作为表壳的内罩。而公司通过技术攻关，克服尺寸匹配难度大的困难，成功开发并生产.出不锈锏材质的表壳内罩。由于大幅提升了机芯固定在表壳中的准确性和稳定性，所以赢得了稳定的市场。



3.降低原材料生产成本



欧洲市场的男表表壳外径一般在50至60
 
mm

 ，径在30至35
 
mm

 ，而部分坤表的表壳外径在35
 
mm

 .以内，以前，
 
D

 公司把锏板上裁截男表表壳后的材料作为废料处理了。现在，他们用制造男表表壳的边角余料加工小款坤表表壳，变废为宝，提高原材料的利用率，节省的原材料费用占到整个坤表表壳价值的30%。这个举措极大地降低了原材料生产成本。



	

4.拓展经营范围：2007年6月，日本一家著名精密机械公司在淄博开北，急需寻求一家高品质的钣金加工供应商。此时，美酿次贷危机的影响已经开始在国际市场显现。为.避免单一表.壳生产难以抵抗国际市场动荡的危险，

 
D

 公司决定开拓钣金加工这个生产项目，以稳定主业，拓展和垒实企业赢利根基。
 
D

 公司在短短3个月内，克服枝术上的种种困难，招4居客户要求不断提升飯金加工质量，以细致周到的追踪服务，最终赢得了客户的采期购货订单。此外，他们还增加了生产计量器具、金表壳和成表组装等新项目，使企业又新增加了多个经营赢利平台。





5.坚持客户至上的服务原则：欧洲一家专走时尚路线的著名手表厂商；想在2008年.1月举办的米兰时装周上推出自己的新款时装表。他钔开出了一张数量为5万套表壳的订.单。但由于该新款时装表壳质量标准高，加工难度大，型号多，^乏世界上众多表壳生产厂望而却步。通常，表壳制造需要造模、冲压、车钳、研磨、组立等多道必要生产工序，常规型号表壳制造时间为40天，加工难度较大的则要50至60天。为满足客户尽快推出新款时装表的要求，东星尽最大努力把制造时间缩短到30天，帮助客户解泱了燃眉之急。客户随后就把订单追加到了7.5万套。 ，



专家曾对
 
D

 表业公司做过如下点评：




D

 表业公司能够在危机面前从容应对，成功之处在于以下两点：



第一，树立“应机”的战略思维
 
D

 表业公司此次金融危机中能够及时调整产品结构，适应国际需求的变化，是此前公司不断开发适应市场要求的新产品、拓展经营范围等举措的自然延续，.是公司长期树立“应机”战略思维、不断应对环境变化的必然结果。



第二，培育适症“应机”战略的核心竞争力。“应机”战略的实施，需要企业的核心：竞争力作保障。.13表业公司为了能够适应国际市场变化莫测的经营环境，持之以恒地在提升企业的技心竞争力上下功夫：加大技术革新力度、降低原材料生产成本、降低劳动力成本、加强员工技能培训、以及注重以人为本的企业文化建设等。通过不断的创造、学习和磨炼，表业公司才能够多次在世界众多厂家望而却步的客户需求面前，“坚定信心，精神不倒，方寸不乱”，按质、按量、按时地完成任务。




二、公司的使命与目标




对于波特关于公司战略定义所提出的公司“终点”的概念，有的公司愿意使用“使命”或者“目的”，也有的公司用“使命”与“目标”加以层次上的区别。在这里，我们将企业生存、发展、获利等根本性目的作为公司使命的一部分，而将公司目标作为使命的具体化。



（―）公司的使命



公司的使命首先是要阐明企业组织的根本性质与存在理由，一般包括三个方面：





	
公司目的。





公司
 
S

 的是企业组织的根本性质和存在理由的直接体现。组织按其存在理由可以分为两大类：营利组织和非营利组织。以营利为目的而成立的组织，其首要目的是为其所有者带来经济价值。例如，通过满足客户需求、建立市场份额、降牴成本等来增加企业价值，其次的目的是履行社会责任，以保障企业主要经济目标的实现^相反，以非营利目的成立的组织，其首要目的是提高社会福利、促进政治和社会变革，而不是营利。一般而言，企业是最普通的营利组织，红十字会是最普通的非营利组织。





	
公司宗旨„





公司宗旨旨在阐述公司长期的战略意向，其具体内容主要说明公司目前和未来所要从事的经营业务范围。美国学者德鲁克（DmckerF.）认为，提尚“公司的业务是什么”，也就等价于提出了“公司的宗旨是什么”。公司的业务范围应包括企业的产品（或服务）、顾客对象、市场和技术等几个方面。



公司宗旨反映出企业的定位。定位是指企业采取措施适应所姓的环境。定位包括相对于其他企业的市场定位，如生产或销售什么类型的产品或服务给特定的部门，或以什么样的方



式满足客户和市场的需求，如何分配内部资源以保持企业的竞争优势，等等。





	
经营哲学。





经营哲学是公司为其经营活动方式所确立的价值观、基本信念和行为准则，是企业文化的高度概括。经营哲学主要通过公司对利益相关者的态度、公司提倡的共同价值观、政策和目标以及管理风格等方面体现出来。经营哲学同样影响着公司的经营范围和经营效果。



【案例1.2】



公司使命定位对经营范围和经营业绩的影响



1.
 
S

 公司是美国一家复印机生产企业。公司的宗旨从“我扪生产复印机”向“我们提高办公效率”转变。十几年来，
 
S

 公司大力进行业务改组，成功地将自己从一个以黑白模拟复印机为主要产品的公司转型成为一个数字化、彩色和文件解决方案的供应商。
 
S

 公司以及其业务伙伴提供了全行业最齐全的文件处理产品和服务：复印机、打印机、传真机、扫描仪、桌面软件、数码打印和出版系统、消耗材料、以及从现场文件生产到系统集成的一系列文件管理服^务。



2.进入21世纪，医药生产企业的经营理念从“生产足够多的好药满足人民需要”向关愛生命，呵护健康”转变，国际制药大企业以“让人们少吃药”的新理念构筑医药企业文化的崭新形象，走大健康产业的思路。医疗模式也由单纯病后治疗转向“保健、预防、治疗、康复”相结合，医药产北的发展开始实施“预防前移战略”，将研发、生产、营销和服务重点迁移到预防领域。



值得注意的是，尽管公司使命涉及很多内容，但是许多公司关于使命的表述往往不详尽、不全面，只是展示公司主要的战略方向。这在很大程度上是由于在复杂多变环境下，详尽的、全面的使命表述可能会使企业在战略实施过程中比较被动。这是公司战略定义的现代概念应变性、竞争性和风险性的具体体现。



（二）公司的目标



公司目标是公司使命的具体化。德鲁克对公司目标作了恰如其分的概括：“各项目标必须从‘我们的企业是什么，它将会是什么，它应该是什么’引导出来。它们不是一种抽象，而是行动的承诺，借以实现企业的使命；它们也是一种用以衡量工作成绩的标准。换句话说，目标是企业的基本战略。”



公司目标是一个体系。建立目标体系的目的是将公司的业务使命转换成明确具体的业绩目标，从而使得公司的进展有一个可以测度的标准。



从整个公司的角度来看，需要建立两种类型的业绩标准：和财务业绩有关的业绩标准以及和战略业绩有关的标准。获取良好的财务业绩和良好的战略业绩要求公司的管理层既建立财务目标体系又建立战略目标体系。



财务目标体系表明公司必须致力于达到下列结果：市场占有率、收益增长率、满意的投资回报率，股利増长率、股票价格评价、良好的现金流以及公司的信任度等。



战略目标体系则不同，它的建立目的在于为公司赢得下列结果：获取足够的市场份额，在产品质量、客户服务或产品革新等方面压倒竞争对手，使整体成本低于竞争对手的成本，提高



公司在客户中的声誉，在国际市场上建立更强大的立足点.建立技术上的领导地位，获得持久的竞争优势，抓住诱人的成长机会，等。战略目标体系的作用是让人密切注意，公司的管理层不但要提高公司的财务业绩，还要提高公司的竞争力量，改善公司的长远的业务前景。



财务目标体系和战略目标体系都应该从短期和长期目标两个角度体现出来。短期目标体系主要是集中精力提高公司的短期经营业绩和经营结果；长期目标体系则主要是促使公司的管理者考虑现在应该采取什么行动，才能使公司能够进入一种可以在相当长的一段时期内经营得好的状态。



目标体系的建立需要所有管理者的参与。公司中的每一个单元都必须有一个具体的、可测度的业绩目标，其中，各个单元的目标必须与整个公司的目标相匹配。如果整个公司的目标体系分解成了各个组织单元和低层管理者的明确具体的分目标，那么，在整个公司中就会形成一种以结果为导向的气氛。如果公司内部对所作所为混沌无知，那么，公司将一事无成。最理想的情形是，建立团队工作精神，组织中的每一个单元都奋力完成其职责范围内的任务，从而为公司业绩目标的完成和公司使命的实现做出应有的贡献。



【案例1.3】



汽车集团的使命与战略目标



段中
 
J

 汽车集团的使命与战略目标都有所不同。
 
.




第一阶段（1998〜2002年）：简单造车，价格取胜阶段.



使命：造老瓦姓买得起的轿车D



战略目标：用最低价位实现中国轿车进家庭。



第二阶段（2003~2007年）：全.面创新，技术提升阶段.钱命：造老百姓买得起的好车D



战略目标：汽车以质取胜企业要拥有自主研发能力，拥有自有技术和自主品牌。



第三阶段（200
 
U

 015年）：全面转型，全球战略阶段



使命：造全世界最钚保、最节能、最安.全的好车
 
Q

 让吉利汽车跑遍全世界。



战目标；争取用3~5年时间完成从单纯的低成本战略向高技术、高质量、高效率、国际化的战略转型。到2015年，在海外建成15个生产基地，实现三分之二外销的目标。使
 
J

 汽车集团成为国际上有竞争力的品牌。 ―



专家曾对
 
J

 汽车集团的使命与战略目标做过如下分析：



从整体上看，
 
J

 汽车集团前两个阶段的使命较为相似，第三个阶段有较大的跨越。第一阶段，1998~2002年，国内汽车市场呈现高价垄断的格局，家庭轿车拥有量非常少，
 
j

 汽车集团只能凭借价格优势打入市场，“造老百姓买得起的轿车”这个使命首先明确地阐释了
 
J

 汽车集团将以经济型家庭轿车为经营主线，以国内老百姓为首要顾客群，以低价为经营战略进入国内汽车市场；同时，使命述透露出一种信念，就是要让客户得到实惠，
 
+

 体现了非常强烈的市场观念，而目标中“最低价位”也很好地诠释了企业的努力方向。但第一阶段的使命和目的主要着眼于市场，对企业自身发展的要求并没有很好地体现出来。第二阶段
 
，

 2003〜2007年，在
 
J

 汽车质量备受质疑的情况下，，丨汽车集团重新调整了使命，将“轿车”改为“好车单一个“好”字就让企业使命多出许多内涵。首先，企业在保证相对低价的同时，质量成为其取胜的关键要素；其次，“好车”在于顾客的评价，始终坚持以市场需求为导向的价值观；再者，企业如何做到“好”，是靠买国外现成的技术，还是从理念到技术都进行自主研发，企业在目标中进行了清楚地说明。第二阶段的使命和目标虽然较第一阶段有了新的含义，并且也对企业自身发展提出了更高的要求，但企业迻营的视野还有所局限，对“好车”的定义还较为宽泛模糊。第三阶段，2008〜2015年，
 
J

 汽车集团开始全面转型，对企业使命进行了重新定义，首先，使命体现出企业的经营范围开始由国内转向全世界，市场范围被进一步拓宽；其次，将“环保、节能、安全”作为“好车”的关._性指标，将侧重在这三个方面做到极致，其中，“环保、节能”体现了企
 
业

 的社会责任感，重视钚境保护，做到可持续发展，而“安全”作为汽车最为关键的一个品质要素，在使命中强调出来也充分体现了企业“重视生命”经营理念；再者，先前使命中“买得起”这三个字已经删去，意^^木着企业开始着手走品质路线、高端路线，随着生活水平的提升，这也是符合顾客需求的。另外，从第三阶段的使命和目标上看
 
，J

 汽车集团开始由单一地市场扩张向不断加强培育品牌、提高国际竞争力方向发展，并且海:外市场将是集团未来主要的销售市场。




三、公司战略的层次




—般将战略分为三个层次：总体战略（corpomtestrategy）、业务单位战略或竞争战略（businessorcompetitivestmtegy）和职能战略（operationalstrategy）
 
。

 图1-1概括了企业各层次的战略所涉及的管理层次。






 



（一） 总体战略



总体战略又称公司层战略。在大中型企业里，特别是多种经营的企业里，总体战略是企业最高层次的战略。它需要根据企业的目标，选择企业可以竞争的经营领域，合理配置企业经营所必需的资源，使各项经营业务相互支持、相互协调。



公司战略常常涉及整个企业的财务结构和组织结构方面的问题。



（二） 业务单位战略



公司的二级战略常常被称作业务单位战略或竞争战略。业务单位战略涉及各业务单位的主管以及辅助人员。这些经理人员的主要任务是将公司战略所包括的企业目标、发展方向和



措施具体化，形成本业务单位具体的竞争与经营战略。业务单位战略要针对不断变化的外部环境，在各_的经营领域中有效竞争。为了保证企业的竞争优势，各经营单位要有效地控制资源的分配和使用。



对于一家单业务公司来说，总体战略和业务单位战略只有一个，即合二为一；只有对业务多元化的公司来说，总体战略和业务单位战略的区分才有意义。



（三）职能战略



职能战略，又称职能层战略，主要涉及企业内各职能部门，如营销、财务、生产、研发（R&D）、人力资源、信息技术等，如何更好地配置企业内部资源，为各级战略服务，提高组织效率。



各职能部门的主要任务不同，关键变量也不同，即使在同一职能部门里，关键变量的重要性也因经营条件不同而有所变化，因而难以归纳出一般性的职能战略。



在职能战略中，协同作用具有非常重要的意义。这种协同作用首先体现在单个的职能中各种活动的协调性与一致性，其次体现在各个不同职能战略和业务流程或活动之间的协调性与一致性。



三个层次的战略都是企业战略管理的重要组成部分，但侧重点和影响的范围有所不同。





第二节战略管理概述




―、战略管理的内涵



战略管理一词是由安索夫（
 
AnS

 o
 
ffH

 .
 
I

 .）在其出版的《从战略规划到战略管理》一书中首先提出来的。安索夫又出版了《战略管理论》一书。他认为，战略管理是指将企业的日常业务决策同长期计划决策相结合而形成的一系列经营管理业务。美国学者斯坦纳（SleinerG.A.）在他1982年出版的《企业政策与战略》一书中则认为，战略管理是根据企业外部环境和内部条件确定企业目标，保证目标的正确落实并使企业使命最终得以实现的一个动态过程。此外
 
，一

 些学者和企业家也对战略管理提出了种种见解。有人认为，战略管理是企业赴理自身和环境关系过程中实现其使命的管理过程。还有人提出，战略管理是决定企业长期表现的一系列重大管理决策和行动，包括企业战略的制定、实施、评价和控制。



从上述关于战略管理含义的种种表述和见解可以看出，战略管理是一种区别于传统职能管理的管理方式^这种管理方式的基本内容是：企业战略指导着企业一切活动，企业战略管理的重点是制定和实施企业战略，制定和实施企业战略的关键是对企业的外部环境和内部条件进行分析，并在此基础上确定企业的使命和战略目标，使它们之间形成并保持动态平衡。因此，企业战略管理的含义可以界定为：企业战略管理是为实现企业的使命和战略目标，科学地分析企业的内外部环境与条件，制定战略决策，评估、选择并实施战略方案，控制战略绩效的动态管理过程。



二、战略管理的特征



由传统职能管理走向现代战略管理是企业管理的一次重大飞跃。与传统的职能管理相比，战略管理具有如下特征：









（一） 战略管理是企业的综合性管理



战略管理为企业的发展指明基本方向和前进道路，是各项管理活动的精髓。战略管理的对象不仅包括研究开发、生产、人力资源、财务市场营销等具体职能，还包括统领各项职能战略的竞争战略和公司战略。战略管理是一项涉及企业所有管理部门、业务单位及所有相关因素的管理活动。



（二） 战略管理是企业的高层次管理



战略管理的核心是对企业现在及未来的整体经营活动进行规划和管理，它是一种关系到企业长远生存发展的管理。战略管理企求的不仅仅是眼前财富的积累，而更是
 
I

 业长期健康稳定的发展和长久的竞争力。与企业的日常管理和职能管理不同，战略管理必须由企业的高层领导来推动和实施。



（三） 战略管理是企业的一种动态性管理



战略管理的目的是依据企业内部条件和外部因素制定并实施战略决策和战略方案，以实现战略目标。而企业的内外部条件和因素总是不断变化的，战略管理必须及时了解、研究和应对变化了的情况，对战略进行必要的修正，确保战略目标的实现。因此，企业战略管理活动应具有动态性，即适应企业内外部各种条件和因素的变化进行适当调整或变更。



（四） 战略管理是企业的一项效能性管理



企业的一般职能管理重在提高效率，即提高企业实际产出与实际投入之比率。而战略管理重在改进管理的职能，即提髙企业实际产出达到期望产出的程度。企业职能部门考虑的主要是如何把事情做正确以提高效率，而战略管理部门考虑的主要是企业发展的方向、目标和途径，做正确的事以改进效能。



三、战略管理过程






一般说来，战略管理包含三个关键要素：战略分析——了解组织所处的环境和相对竞争地位；战略选择^"战略制定、评价和选择；战略实施——采取措施使战略发挥作用。图1-2是战略管理过程及主要组成要素的示意图，它给出了战略管理过程的大致构架，可以作为理解战略管理过程的向导。









图1~2战略管理过程



（一）战略分析






战略分析的主要目的是评价影响企业目前和今后发展的关键因素，并确定在战略选择步骤中的具体影响因素。战略分析需要考虑许多方面的问题
 
；

 主要是外部环境分析和内部环境分析，见图1-3。






图1-3战略分析的内容





	
外部环境分析。





外部环境分析可以从企业所面对的宏观环境、产业环境、竞争环境和市场需求状况几个方面展开。外部环境分析要了解企业所姓的环境正在发生哪些变化，这些变化给企业将带来更多的机会还是更多的威胁。





	
内部环境分析^





内部环境分析可以从企业的资源与能力、企业的核心竞争力等几个方面展开。内部环境分析要了解企业自身所赴的相对地位，具有哪些资源以及战略能力。波士顿矩阵、通用矩阵、SWOT分析都是常用的战略分析工具。



（二）战略选择



战略分析阶段明确了“企业目前处于什么位置”，战略选择阶段所要回答的问题是“企业向何处发展”。企业在战略选择阶段要考虑可选择的战略类型和战略选择过程两个方面的问题。





	
可选择的战略类型。








在公司战略的三个层次上存在着各种不同的战略类型，如图1-4所示。



图1-4公司战略类型



(1) 总体战略选择。总体战略选择包括发展战略、稳定战略、收缩战略三种基本类型。



(2) 业务单位战略选择。业务单位层面的竞争战略包括成本领先战略、差异化战略、



集中化战略三种基本类型。



(3) 职能战略选择。职能战略包括市场营销战略、生产运营战略、研究与开发战輅、人力资源战略、财务战略等多个职能部门的战略。





	
战略选择过程。





约翰逊和施乐斯（JohnsonG.&ScholesK.）在1989年提出了战略选择过程的3个组成部分：



(1) 制订战略选择方案。在制订战略过程中，可供选择的方案越多越好。根据不同层次管理人员介人战略分析和战略选择工作的程度，可以将战略形成的方法分为三种形式：



1 自上而下的方法。即先由企业总部的髙层管理人员制定企业的总体战略，然后由下属各部门根据自身的实际情况将企业的总体战略具体化，形成系统的战略方案。



2 自下而上的方法。在制定战略时，企业最高管理层对下属部门不做具体规定，而要求各部门积极提交战略方案。企业最高管理层在各部门提交的战略方案基础上，加以协调和平衡，对各部门的战略方案进行必要的修改后加以确认。



3 上下结合的方法。即企业最高管理层和下属各部门的管理人员共同参与，通过上下级管理人员的沟通和磋商，制订出适宜的战略。三种方法的主要区別在于战略制定中对集权与分权程度的把握。企业可以从对企业整体目标的保障、对中下层管理人员积极性的发挥，以及企业各部门战略方案的协调等多个角度考虑，选择适宜的战略制定方法。



(2) 评估战略备选方案。评估备选方案通常使用三个标准：



1 适宜性标准。考虑选择的战略是否发挥了企业的优势，克服了劣势，是否利用了机会，将威胁削弱到最低程度，是否有助于企业实现目标。



2 可接受性标准。考虑选择的战略能否被企业利益相关者所接受，实际上并不存在最佳的、符合各方利益相关者的统一标准，经理们和利益相关团体的不同的价值观和期望在很大程度上影响着战略的选择。



3 可行性标准。对战略的评估最终还要落实到战略收益、风险和可行性分析的财务指标上。



(3) 选择战略/即最终的战略决策，确定准备实施的战略。如果由于用多个指标对多个战略方案的评价产生不一致的结果，最终的战略选择可以考虑以下几种方法：



1. 根据企业目标选择战略。企业目标是企业使命的具体体现，因而，选择对实现企业目标最有利的战略方案。



2. 提交上级管理部门审批。对于中下层机构的战略方案，提交上级管理部门能够使最终选择方案更加符合企业整体战略目标。



3. 聘请外部机构。聘请外部咨询专家进行战略选择工作，利用专家们广博和丰富的经验，能够提供较客观的看法。



4.战略政策和计划。制定有关研究与开发、资本需求和人力资源等部门的政策和计划。



（三）战略实施



战略实施就是将战略转化为行动。战略实施要解决以下几个主要问题：



（1）确定和建立一个有效的组织结构。确定和建立组织结构涉及如何分配企业内的工作职责范围和决策权力，如：①企业的管理结构是尚长型还是扁平型；②决策权力集中还是分散；③企业的组织结构类型能否适应公司战略的定位等。



(2) 保证人员和制度的有效管理。人力资源和科学的管理体制关系到战略实施的成功与失败。



(3) 正确处理和协调公司政治关系。企业内部各种团体有其各自的利益要求和目标，而许多要求是互相冲突的，这些冲突会导致各种政治性的争斗和结盟。在企业战略实施过程中必须正确把握和对待各种政治关系和政治活动。



(4) 选择适当的组织协调和控制系统^战略实施离不开企业内各单位的集体行动和协调，企业必须确定采用什么标准来评价各下属单位的效益，控制它们的行动。



(5) 协调好企业战略、结构、文化和控制诸方面的关系。



战略管理是一个循环过程，而不是一次性的工作。要不断监控和评价战略的实施过程，修正原来的分析、选择与实施工作，这是一个循环往复的过程。如图1-5所承。




战赂分析 战略选择







图1S战略管理循环往复的过程



 



企业战略管理的实践表明，战略制定固然重要，战略实施也同样重要。制定一个良好的战略仅仅是战略成功的一部分，只有有效实施这一战略，企业的战略目标才能够顺利地实现。如果对一个良好的战略贯彻实施很差，则只会导致事与愿违甚至失败的结果。



相反，如果企业没能制定出完善而合适的战略，但是在战略实施中，能够克服原有战略的不足之处，那么有可能最终导致诙战略的完善与成功。



四、战略变革管理



（―）什么是战略变革



企业战略变革是指企业为了获得可持续竞争优势，根据所处的内外部环境已经发生或预测会发生或想要使其发生的变化，结合环境、战略、组织三者之间的动态协调性原则，并涉及企业组织各要素同步支持性变化，改变企业战略内容的发起、实施、可持续化的系统性过程。



（二）战略变革的涵义





	
渐近性变革与革命性变革的区别。





企业为了适应环境变化而实施的变革按其范围和程度来划分，可分为渐进的和革命性的。渐进的变革是一系列持续、稳步前进的变化过程，使企业能够保持平稳、正常运转。渐进的变革往往在某一刻影响企业体系当中的某些部分。而革命性的变革是全面性的变化过程，使企业整个体系发生改变。如表1-1所示。



表1-1 渐近性变革与革命性变革比较








	


，渐进性变革的特点




	


革命性变雎的特点







	


在企业生命周期中常常发生；稳定地推进变化；





影响企业体系的某呰部分




	


在企业生命周期中不常发生全面转化；





影响整个企业体系









 



	
战略变革的发展阶段。





从长远来说，企业在发展中会改变其战略。但是，约翰逊
 
（JohnsonG

 .）和施乐斯（
 
SchoksiC

 .）在1989年指出，这种变化是渐进的。因为从企业的角度来说，渐进的变革易于管理，
 
Xt

 企业体制运作的滋扰程度比革命性的变革要小。如图1-6所示。






 



(1) 连续阶段：在这个阶段中，制定的横略基本上没有发生大的变化，仅有一些小的修正。



(2) 渐进阶段：在这个阶段中，战略发生缓慢的变化。这种变化可能是零打碎敲性的，也可能是系统性的。



(3) 不断改变阶段：在这个阶段中，战略变化呈现无方向或无重心的特点。



(4) 全面阶段：在这个阶段中，企业战略是在一个较短的时间内、发生革命性或转化性的变化。



如果一家企业的战略经常发生质变，那么这家企业是无法正常运转的。事实上，企业所处的环境不可能变化得这么快。然而，约翰逊和施乐斯告诫人们，环境中的变化不一定很缓慢，企业的渐进变化有可能赶不上前者。因此，如果渐进阶段落在了环境变化的后面，那么，企业可能适应不了环境，结果不得不进行革命性的战略变革。



（三）战略变革的类型



戴富特
 
（DaftR

 .
 
L

 .）在1992年对企业为了适应环境和在市场条件下生存而推行的战略变革进行了分类，共有4种类型：



].技术变革。



技术变革往往涉及企业的生产过程，包括开发使之有能力与竞争对手抗衡的知识和技能。这些变革旨在使企业生产更有效率或増加产量。技术变革涉及工作方法、设备和工作流程等生产产品和服务技术。





	
产品和服务变革。





产品和服务变革是指企业的产出的变革，包括开发新产品或改进现有产品，这在很大程度上影响着市场机会。





	
结构和体系变革。





结构和体系变革系指企业运作的管理方法的变革，包括结构变化、政策变化和控制系统变化。





	
人员变革。





人员变革是指企业员工价值观、工作态度、技能和行为方式的转变，目的是确保职工努力工作，完成企业目标。



（四） 企业战略变革的主要任务





	
调整企业理念。





首先要确定企业使命，明确企业应读依据怎样的使命开展各种经营活动，它是企业行动的原动力；其次要确立经营思想，明确指导企业经营活动的观念、态度和思想，给人以不同的企业形象；最后要靠行为准则约束和要求员工，使他们在企业经营活动中必须奉行一系列行为准则和规定。





	
企业战略重新进行定位。





根据迈克尔•波特的观点，帮助企业获得竞争优势而进行的战路定位实际上就是在价值链配置系统中从产品范围、市场范围和企业价值系统范围三方面进行定位的选择过程。企业



作为一个独立的组织，其竞争优势来源于研发、生产、营销和服务等过程，来源于企业的价值链配置系统，就是这个系统在市场与企业之间不断地传递有关价格、质量、创新和价值的信息，从而为企业营造和保持新的竞争优势。





	
重新设计企业的组织结构。





在进行组织结构设计时，要围绕战略目标实现的路径来确定不同层级的管理跨度。适当的管理跨度并没有一定的法则，在进行界定时应当综合考虑管理层级、人员的素质、沟通的渠道、职务的内容以及企业文化等多种因素。在进行组织结构设计时，还要充分考虑企业各部门顺利完成各自目标的可能性，以及在此基础上合作的协调性、各自分工的平衡性、权责的明确性、企业指挥的统一性、企业应变的弹性、企:业成长的稳定性和效率性、企业的持续成长性等因素。通过重新设计企业的组织结构，理清各部门的管理职责，改变指挥混乱和权责不对等的现象，从而提高管理效率。



（五） 战略变革的实现



在战略变革中対人的行为的掌控是最重要也是最困难的。因此，要保证战略变革的实现需要从变革的支持者、抵制者两个方面人手做好工作，克服变革的阻力，以保证战略变革的实现。





	
变革的支持者推进战略变革的步骤。





(1) 高级管理层是变革的战略家并决定应该傲什么。变革的支持者应当极力拥护高级管理层关于战略变革的决策，而这只有在高级管理层认为需要变革的时候才会发生。高级管理层需要对将要进行的变革有一个清晰的了解。



(2) 指定一个代理人來掌握变革。高级管理层通常有三种作用：①如果变革激化了代理人和企业中的利益团体之间的矛盾，高级管理层应当支持代理人；②审议和监控变革的迸程；③签署和批准变革，并保证将它们公开。



(3) 变革代理人必须赢得关键部门管理人员的支持，因为变革需要后者在他们的部门中介绍和执行这些变革。变革的支持者应当提供建议和信息，以及不再接受旧模式的依据。



(4) 变革代理人应督促各部门管理人员立即行动起来，并给予后者必要的支持
 
。

 部门管理人员应保证变革在其管理的领域有效地执行。如果变革涉及財客户服务方式的变化，每名责任人员都应当确保变革程序是有效的。



应该认识到，成功的变革不仅仅来自上述内容。中级和低级的管理人员是变革的接受者，是由他们来执行新的方法。然而，他们本身也是变革代理人，有着各自的责任领域。他们必须保证某个部分的变革过程的成功实施。





	
变革受到抵制的原因与实现障碍。





变革受到抵制的原因可能是变革会对人们的境遇产生重要的影响：



(1) 生理变化^这是由工作模式、工作地点的变化造成的。



(2) 环境变化。如住新房子、建立新的关系、按照新的规则工作（这种新规则包括学习新的工作方式）等。



(3) 心理变化。①迷失方向。例如，当变革涉及设定一种新的角色或者新的关系时，会产生心理变化。②不确定性可能导致无安全感。尤其是变革涉及对新的工作或者环境的适应性，需要经历一个短期学习曲线可能导致感觉能力有限。③无助。如果观察到外力或者代理人反对变革，个人会感到无助。



基于上述的不同因素，变革会面临如下障碍：



(1) 文化障碍。当企业所面对的环境产生了变化，并显著地要求企业对此适应以求得生存时，文化的不可管理性会使之成为一种惯性而阻碍变革的进程。这种惯性的产生可能来自多方面的原因：例如在企业中任职很长的行政人员，可以在企业繁荣时期熟悉他们的工作，却可能对处理变化毫无经验，他们所选择的规划和所运行的工作程序对突然的变化可能是保守的；又如企业中的权力基础可能使企业中受威胁的团体去阻碍变化；等等。



(2) 私人障碍。除了文化障碍之件，也有一些影响个人的障碍，导致他们认为变革是一种威胁。例如：①习惯。因为工作的习惯是彳艮难改变的，新的不熟悉的工作方式通常让人感觉不舒服。安全也不可避免地受到威胁。②变革对个人收入的影响可能相当大。③对于未知的恐惧降低了人们学习新技能和程序的意愿和兴趣，因为他们可能缺乏自信去迎接新的挑战。④选择性的信息处理导致员工去选择应当听什么和忽略什么来判断他们的处境，从而忽略管理层对于变革的要求。





	
克服变革阻力的策略。





在处理变革的阻力时，管理层应当考虑变革的三个方面：变革的节奏、变革的管理方式和变革的范围。



(1) 变革的节奏。变革越是循序渐进，就越有更多的时间来提出问题和解决问题。如果得到大多数员工的关注和支持，将会降低对于变革在计划和实施阶段的阻力。相反，如果变革过于激进，就会导致一种撤退反应，从而变革被大多数员工看作是一种威胁，并可能在变革实施后将其抵触、怨恨等情绪一同表现岀来。



(2) 变革的管理方式。采取适宜的变革管理方式对于构建良好的氛围、明确变革的需求、平息对变革的抵制和恐惧情绪是非常重要的。



鼓励冲突领域的对话是有效掌控抵制的方法。通过对话让大多数员工了解变革的必要性和可行性，从而接受即将开始的变革程序。相反，压制抵制变革的意见只能将其转为地下，变成谣言并转化为敌对情绪。



为员工提供针对新技能和系统应用的学习课程可减少他们对变革的抵制情绪。这是因为只有很少数人能够真正从公司战略角度看待变革，大多数员工关注的是个人技能水平与业务能力的提高。



鼓励个人参与也是减少抵制情绪的方法。因为员工参与变革的程度往往取决于员工对于变革必要性和可行性的认识和理解程度。



(3) 变革的范围。应当认真审阋变革的范围。蒗围很大的转变会带来巨大的不安全感和较多的刺激。在同一个变革目标下，可以考虑采用变革范围比较小的方式。例如，技术的改变可能需要改变工作方式，也可能需要工作团体重组。如果能够用改变工作方式的变化代替工作团体的重组，变革的蒗围就会小得多。



总之，管理层必须了解其员工的各个方面，从而了解变革可能面临的抵制因素。



【案例】



美国
 
F

 汽车公司的战略变革



美国
 
F

 汽车公司在经历了20世纪末21世纪初的全面扩张之后，由于市场变化及公司相对竞争力下降，开始连年亏损。2008年
 
F

 公司净亏损147亿美元，亟须现金流以渡过美国汽车工业:的危机。2006年
 
F

 公司进行了童大战略调整，’确定从战略扩张改为战略收缩，专注于北美市场，专注于其自有桉心品牌，这一战略旨在减少集团内地域性品牌并改变
 
F

 公司全
 
J

 求市场的过于分割的状态，.而加强
 
F

 公司自身品牌的产品阵营，此即为“大
 
F

 ”战略。此后
 
F

 公司从2007年开始相继出售欧洲几个高端品牌，最后20
 
Q

 9年完成“大
 
F

 ”计划。




F

 汽车公司战略变革实施涉及公司的各个层面：取消实行多年的“让工人按时下班回.家”政策；让高管参加为期5周的危机激励课程；整合所有可用资源以提振生产；指导经销商开展各种活动来刺激销售；建立新的
 
F

 慈善基金，仅售16.500美元的“慈善
 
SUV

 ”；播出美国明星主演的
 
F

 公司新广告；在高管停车库中安装更便宜的地毯;解雇成千上万“应该为损失负责”的员工。



本案例中，汽车公司实施从战略扩张到战略收缩的战略变革，这一变革的背景和动因是其面临的内外部钚境的变化——市场变化及公司相对竞争力下降。钱略交革的类型包括:_



（1〉产品和服务变革。“专注于北美市场，专注于其自有核心品牌”；“从2007年开始相继出售欧洲几个高端品牌”；“指导经销商开展各种活动来刺激销售”；“播出美国明星主演的
 
F

 公司新广告”；“建立新的
 
F

 慈善基金，仅售16500美元的‘慈善
 
SUV

 ’”。



(2) 结构和体系变革。“在减少集团两地域性品牌并改变
 
F

 公司全球市场的过于分割的状态，而加强
 
F

 公司自身品牌的产品阵营”；“整合所有可用资源以提振生产”。



(3) 人员叟革。“让高管参加为期5周的危机激湖课程”；“取消实行多年的‘让工人按时下班回家’政策”；“解雇成千上万/应该为损失負责’的员工”。



【案例



美国
 
G

 公司的战略变革




G

 公司是美国一家多元化经营的全球性公司。自2008年金融危机开始，由于庞大的纽织结构使得
 
G

 公司在变化纷繁的经济形势卞无法快速的行动，2011年，
 
G

 公司开始了新一轮企业内部整合和组织架构调整。




C

 公司业务种类繁多，除了生产犁实体业务以外，还经营着金融业务。2008.年至2010年，
 
G

 公司的金融业务集团亏损严重，因此
 
G

 公司将其大部分的金融业务剥离出售„



随着金融业务的剥离，对于实体业务集团的组织变革势在必行u以能源业务集固为例。该业务集团拥有一支独立的能源总部领导团队来管理旗下的三个重要子业务集团。而在
 
G

 公司对业务做了精简后，能源总部领导团队夹在中间使得
 
G

 公司总部的董事会不能直



接对下设子业务集团进相管理甚子业务集团也无法在第一时间得到总部的栺导
 
㈤

 ^_动62012年，
 
G

 公司董事会决定厂取消能源集团总部，拆分成3个独立子业务集团，各子业务集团单独运营，独立核算自资盈亏，.由
 
G

 公司总部统一管理。能源总部的管理层人员要被分派到下设子业务集团，或是去公司其他业务部门任职。



能源集团总郜的最高管理者杰克对这一決策非常抵制。他认为这样会削弱能源集团的共有资源和运营能力。在与总公司僵持了一段时间以后，杰克和他的管理团队选择了一起离升，加入竞争对手的公司。这件事让
 
G

 公司的高层领导甚是头疼，在组织的变革前出现的领导力流失使得
 
G

 公司的组织架构被打乱，有些要职出现了空缺„



本案例中，
 
G

 公司战略变革的类型有两类



(1) 产品和务变革。“将其大部分的金融业务剥离出售”。



(2) 结构和体系变革。“对于实体业务集团的组织变革势在必行。



本案例中，
 
G

 公司实现战略变革所面对的主要障碍是：



(1) 文化障碍。“能源集团总部的最高管理者杰克对这一决策非常抵制。他认为这样会削弱能源集团的共有资源和运营能力”；“杰克和他的管理团队选择了一起离开”。



(2) 私人障碍。“能源总部的管理层人员要被分派到下设子业务集团，或是去公司其他业务部门任职”。



 






 





第一节企业外部环境分析




从公司战略角度另^析企业的外部坏境，是要把握环境的现状及变化趋势，利用有利于企业发展的机会，避开环境可能带来的威胁，这是企业谋求生存发展的首要何题。企业的外部环境可以从宏观环境、产业环境和竞争环境几个层面展开。




一、

 
宏观环境分析




一般说来，宏观环境因素可以概括为以下四类，即（1）政治和法律因素（politicalfactors）;（2）经济因素（economicalfactors）;（3）社会和文化因素（socialfactors）;(4) 技术因素（technologicalfactors）。



这4个因素的英文第一个字母组合起来是PEST，所以宏观环境分析也被称为PEST分析。图2-1是对宏观环境因素的汇总。






图2-1主要宏观环境因素



 



18 公司战輅与风险管理



（一） 政治和法律环境



政治和法律环境，是指那些制约和影响企业的政治要素和法律系统，以及其运行状态。政治环境包括国家的政治制度、权力机构、颁布的方针政策、政治团体和政治形势等因素。法律环境包括国家制定的法律、法规、法令以及国家的执法机构等因素。政治和法律因素是保障企业生产经营活动的基本条件。在一个稳定的法治环境中，企业能够真正通过公平竞争，获取自己正当的权益，并得以长期稳定的发展。国家的政策法规对企业的生产经营活动具有控制、+调节作用，同一个政策或法规，可能会给不同的企业带来不同的机会或制约。





	
政治环境分析。





具体来讲，政治环境分析一般包括以下4个方面：



(1) 企业所在国家和地区的政局稳定状况。



(2) 政府行为对企业的影响。政府如何拥有国家土地、自然资源（例如，森林、矿山、土地等）及其储备都会影响一些企业的战略。



(3) 执政党所持的态度和推行的基本政策（例如，产业政策、税收政策、进出口限制等），以及这些政策的连续性和稳定性。政府要制定各种政策，并采取多种措施来推行



政策。



(4) 各政治利益集团対企业活动产生的影响。一方面，这些集团通过议员或代表来发挥自己的影响，政府的决策会去适应这些力量；另一方面，这些集团也可以对企业施加影响，例如诉诸法律、利用传播媒介等。





	
法律环境分析。





法律是政府管理企业的一种手段。一些政治因素对企业行为有直接的影响，但一般来说，政府主要是通过制定法律法规来间接影响企业的活动。这些法律法规的存在有以下四大目的：



(1) 保护企业，反对不正当竞争。



(2) 保护消费者，这包括许多涵盖商品包装、商标、食品卫生、广告及其他方面的消费者保护法规
 
。




(3) 保护员工，这包括涉及员工招聘的法律和对工作条件进行控制的健康与安全方面



的法规。 .



(4) 保护公众权益免受不合理企业行为的损害。



（二） 经济环境



经济环境是指构成企业生存和发展的社会经济状况及国家的经济政策，包括社会经济结构、经济发展水平、经济体制、宏观经济政策、当前经济状况和其他一般经济条件等要素。与政治法律环境相比，经济环境对企业生产经营的影响更直接更具体。





	
社会经济结构。





社会经济结构，是指国民经济中不同的经济成分、不同的产业部门及社会再生产各方面在组成国民经济整体时相互的适应性、量的比例以及排列关联的状况。社会经济结构一般包括产业结构、分配结构、交换结构、消费结构和技术结构等方面的内容。





	
经济发展水平。





经济发展水平，是指一个国家经济发展的规模、速度和所达到的水平，反映一个国家经济发展水平的常用指标有国内生产总值（GDP）、人均GDP和经济增长速度等。





	
经济体制。





经济体制，是指国家经济组织的形式，它规定了国家与企业、企业与企业、企业与各经



济部门之间的关系，并通过一定的管理手段和方法来调控或影响社会经济流动的范围、内容和方式等。





	
宏观经济政策。





宏观经济政策，是指实现国家经济发展目标的战略与策略，它包括综合性的全国发展战略和产业政策、国民收人分配政策、价格政策、物资流通政策等。





	
当前经济状况。





当前经济状况会影响一个企业的财务业绩。经济的増长率取决于商品和服务需求的总体变化。其他经济影响因素包括税收水平、通货膨胀率、贸易差额和汇率、失业率、利率、信贷投放以及政府补助等。





	
其他一般经济条件。





其他一般经济条件及其发展趋势对一个企业的成功也很重要。如工资水平、供应商及竞争对手的价格变化等经济因素，可能会影响行业内竞争的激烈程度，也可能会延长产品寿命、鼓励企业用自动化取代人工、促进外商投资或引人本土投资、使强劲的市场变弱或使安全的市场变得具有风险等。



（三）社会和文化环境



社会和文化环境是指企业所处的社会结构、社会风俗和习愦、信仰和价值;观念、行为规范、生活方式、文化传统、人口规模与地理分布等因素的形成和变动。社会和文化环境对企业生产经营的影响也是不言而喻的。例如，人口规模、社会人口年龄结构、家庭人口结构、社会风俗对消费者消费偏好的影响是企业在确定投资方向、产品改进与革新等重大经营决策问题时必须考虑的因素。



社会和文化环境因素的范围甚广，主要包括人口因素、社会流动性、消费心理、生活方式变化、文化传统和价值观等。





	
人口因素。





人口因素包括企业所在地居民的地理分布及密度、年龄、教育水平、国籍等。大型企业通常会利用人口统计数据來进行客户定位，并用于研究应如何开发产品。人口因素对企业战略的制定具有重大影响。例如，人口总数直接影响着社会生产总规模；人口的地理分布影响着企业的厂址选择；人口的性别比例和年龄结构在一定程度上决定了社会的需求结构，进而影响社会供给结构和企业生产结构；人口的教育文化水平直接影响着企业的人力资源状况；家庭户数及其结构的变化与耐用消费品的需求和变化趋势密切相关，因而也就影响到耐用消费品的生产规模等。



对人口因素的分析可以使用以下一些变量：结婚率、离婚率、出生率和亡率、人口的平均寿命、人口的年龄和地区分布、人口在民族和性别上的比例、地区人口在教育水平和生活方式上的差异等。





	
社会流动性。





社会流动性主要涉及社会的分层情祝、各阶层之间的差异以及人们是否可在各阶层之间转换、人口内部各群体的规模、财富及其构成的变化以及不同区域（城市、郊区及农村地区）的人口分布等。



社会流动性的研究对于企业产品定位与调整、市场细分等策略的制定是非常重要的。





	
消费心理。





消费心理对企业战略的制定也会产生影响。例如一部分顾客的消费心理是在购物过程中追求有新鲜感的产品多于满足其实际需要，因此，企业应有不同的产品类型以满足不同顾



 



客的心理需求。





	
生活方式变化。





随着社会经济发展和对外交流程度的不断増强，人们的生活方式也会随之发生变化。人们对物质需求会越来越髙，对社交、自尊、求知、审美等精神需求也会越来
 
越强烈

 。这将会



给企业带来诸多新的机遇与挑战。





	
文化传统。





文化传统是一个国家或地区在较长历史时期内形成的一种社会习惯，它是影响经济活动的一个重要因素。例如，中国的春节、西方的圣诞节就为某些行业带来商机。





	
价值观。





价值观，是指社会公众评价各种行为的观念和标准。不同的国家和地区人们的价值观存在差异，例如，西方国家的个人主义较强，而日本的企业则注重内部关系融洽，等等。



（四）技术环境



技术环境是指企业所处的环境中的科技要素及与该要素直接相关的各种社会现象的集合，包括国家科技体制、科技政策、科技水平和科技发展趋势等。在科学技术迅速发展变化的今天，技术环境对企业的影响可能是创造性的，也可能是破坏性的，企业必须要预见这些新技术带来的变化，在战略管理上做出相应的战略决策，以获得新的竞争优势。



市场或行业内部和舛部的技术趋势与事件会对企业战略产生重大影响。某个特定行业内的技术水平在很大程度上决定了应生产哪种产品或提供哪种服务、应使用哪些设备以及应如何进行经营管理。



技术环境对战略所产生的影响包括：



（!）技术进步使企业能对市场及客户进行更有效的分析。例如，使用数据库或自动化系统来获取数据，能够更加准确地进行分析。



(2) 新技术的出现使社会对本行业产品和服务的需求增加，从而使企业可以扩大经营范围或开辟新的市场。



(3) 技术进步可创造竞争优势。例如，技术进步可促使企业利用新的生产方法，在不增加成本的情况下，提供更优质和更高性能的产品和服务。



(4) 技术进步可导致现有产品被淘汰，或大大缩短产品的生命周期。



(5) 新技术的发展使企业可更多关注环境保护、企业的社会责任及可持续成长等问题
 
。




【案例
 
XI

 】




XD

 公司战略決策中的
 
PEST

 分析



从2012年开始，
 
XD

 公司的总经理刘涛就开始为公司寻找转型的出路。一次他出国旅游，在下榻的酒店中第一次接触到了德国
 
B

 滤水壶，这个外型简单、可以方便过滤自来水的产品一下子就吸引了他。



经过40多年的发展，德国
 
B

 滤水壶已经是壶式滤水器领域里的世界第一品牌。
 
B

 滤水壶产品的核心在于独有的双重滤芯技术，这种技术不仅是用于
 
B

 滤水壶，众多家用电器厂商均采用
 
B

 滤水壶滤芯技术过滤水质。其采用的材质如椰壳活性碳、无钠离子交换树脂等均是世界级的自有专利技术，从材质到技术在业内均有非常高的认可度。



刘涛看到，滤水器产品在中国具备巨大的潜在需求。一方面，我国城市自来水处理的工艺及技术标准还处于一个相对不高的水平上，2009年，有关部门组织的水质调查发现，有1000余家的城市自来水在出厂时水质不合格，农村饮用水水质状况更加令人扭恍，水环境问题已经到了一个非常严重的地步。有关部门宣布，自2012年的7月1日开始，《生活饮用水卫生标准》将在中国国内强制性实施，饮用水的监测指标也将从过去的35项提升到106项。然而，由于技术原因，自来水厂供水管道的二次污染问题，实现标准还需要一个比较长的时间。另一方面，经过长期的改革开放，中国的国家经济得到了迅速发展，公民生活的质量大大提高，普通消费者的生活已经从追求温饱过渡到寻求健康的新阶段，在当前的商业领域中，能够满足人民群众曰益增长的对健康和品质生活追求的产品通常都会有较好的市场表现。



2013年，
 
XD

 公司与
 
B

 滤水壶中国区总代理签订了
 
B

 滤水壶产品的独家代理协议。



本案例中，
 
XD

 公司总经理刘涛的战略决策主要依据
 
PEST

 分析:



(1) 政治和法律因素。“有关部门宣布，自2012年的7月1日开始，《生活饮用水卫生标准》将在中国国内强制性实施，饮用水的监测指标也将从过去的35项提升到106项
 
。

 ”。



(2) 经济因素。“经过长期的改革开放，中国的国家经济得到了迅逐发展，在当前的商业领域中，能够满足人民群众日益增长的对健康和品质生活追求的产品通常都会有较好的市场表现”。



（3）社会和文化因素。“公民生活的质量大大提高，从温饱过渡到寻求健康新阶段”。



(4) 技术因素。“我国城市自来水处理的工艺及技术标准还处于一个相对不高的水平上”；“由于技术原因，自来水厂供水管道的二次污染问题，实现标准还需要一个比较长的时间”；德水壶产品的核心在于独有的双重滤芯技术，这种技术不仅是用于
 
B

 滤水壶，众多家用电器厂商均采用
 
B

 滤水壶滤芯技术过滤水质。其采用的材质如椰壳活性碳、无钠离子交换树脂等均是世界级的自有专利技术，从材质到技术在业内均有非常高的认可度”。



二、产业琢境分析



波特在《竞争战略》一书中指出：“形成竞争战略的实质就是将一个公司与其环境建立联系。尽管相关环境的范围广阔，包括社会的，也包括经济的因素，但公司环境的最关键部分就是公司投人竞争的一个或儿个产业”。波特采用了一种关于产业的常用定义：“一个产业是由一群生产相似替代品的公司组成的。”



（一）产品生命周期



波特认为，“预测产业演变过程的鼻祖是我们熟知的产品生命周期”。“关于生命周期只适合用个別产品还是适用于整个产业存在着争论。这里概括了认为适用于产业的观点”。



产业要经过4个阶段：导人期、成长期、成熟期和衰退期。这鉴阶段是以产业销售额增长率曲线的拐点划分。产业的增长与衰退由于新产品的创新和推广过程而呈“
 
S

 ”形。



当产业走过它的生命周期时，竞争的性质将会变化。波特总结了常见的关于产业在其生命周期中如何变化以及它如何影响战略的预测。



1-导入期。



导入期的产品用户很少，只有高收入用户会尝试新的产品。产品虽然设计新颖，但质量




有待提髙，尤其是可靠性。由于产品刚刚出现，前途未卜，产品类型、特点、性能和目标市场等方面尚在不断发展变化当中。




只有很少的竞争对手。为了说服客户购买，导入期的产品营销成本高，广告费用大，而且销量小，产能过剩，生产成本高。



产品的独特性和客户的高收人使得价格弹性较小，可以采用髙价格、高毛利的政策，但是销量小使得净利润较低。



企业的规模可能会非常小，企业的战略目标是扩大市场份额，争取成为“领头羊”。这个时期的主要战略路径是投资于研究开发和技术改进，提高产品质量。



导入期的经营风险非常高。研制的产品能否成功，研制成功的产品能否被顾客接受，被顾客接受的产品能否达到经济生产规模，可以规模生产的产品能否取得相应的市场份额等，都存在很大不确定性。通常，新产品只有成功和失败两种可能，成功则进入成长期，失败则无法收回前期投入的研发、设备投资和市场开拓等成本。





	
成长期。





成长期的标志是产品销量节节攀升，产品的销售群已经扩大。此时消费者会接受参差不齐的质量，并对质量的要求不高。各厂家的产品在技术和性能方面有较大差异。广告费用较高，但是每单位销售收人分担的广告费在下降。生产能力不足，需要向大批量生产转换，并建立大宗分销渠道。由于市场扩大，竞争者涌人，企业之间开始争夺人才和资源，会出现兼并等意外事件，引起市场动荡。由于需求大于供应，此时产品价格最高，单位产品净利润也最局。



企业的战略目标是争取最大市场份额，并坚持到成熟期的到来。如果以较小的市场份额进人成熟期，则在开拓市场方面的投资很难得到补偿。成长期的主要战略路径是市场营销，此时是改变价格形象和质量形象的好时机。



成长期的经营风险有所下降，主要是产品本身的不确定性在降低。但是，经营风险仍然维持在较髙水平，原因是竞争激烈了，市场的不确定性增加。这些风险主要与产品的市场份



额以及该份额能否保持到成熟期有关。





	
成熟期。





成熟期开始的标志是竞争者之间出现挑衅性的价格竞争。成熟期虽然市场巨大，但是已经基本饱和。新的客户减少，主要靠老客户的重复购买支撑。产品逐步标准化，差异不明显，技术和质量改进缓慢。生产稳定，局部生产能力过剩。产品价格开始下降，毛利率和净利润率都下降，利润空间适中。



由于整个产业销售额达到前所未有的规模，并且比较稳定，任何竞争者想要扩大市场份额，都会遇到对手的顽强抵抗，并引发价格竞争。既然扩大市场份额已经变得很困难，经营战略的重点就会转向在巩固市场份额的同时提高投资报酬率。成熟期的主要战略路径是提高效率，降低成本^



成熟期的经营风险进一步降低，迖到中等水平。因为创业期和成长期的高风险因素已经消失，销售额和市场份额、盈利水平都比较稳定，现金流量变得比较容易预测。经营凤险主要是稳定的销售额可以持续多长时间，以及总盈利水平的高低。企业和股东希望长期停留在能产生大量现金流入的成熟期，但是价格战随时会出现，衰退期迟早会到来。





	
衰退期。





衰退期产品的客户大多很精明，性价比要求很高。各企业的产品差别小，因此价格差异也会缩小。为降低成本，产品质量可能会出现问题。产能严重过剩，只有大批量生产并有



自己销售渠道的企业才具有竞争力。有些竞争者先于产品退出市场。产品的价格、毛利都很低。只有到后期，多数也业退由后，价格才有望上扬



企业在衰退期的经营战略目标首先是防御，获取最后的现金流。战略途径是控制成本，以求能维持正的现金流量。如果缺乏成本控制的优势，就应采用退却战略，尽早退街。进入衰退期后，经营风险会进一步降低，主要的悬念是什么时间产品将完全退出市场。



产品生命周期理论也受到一些批评。



(1) 各阶段的持续时间随着产业的不同而非常不同，并且一个产业究竟处于生命周期的哪一阶段通常不清楚。这就削弱了此概念作为规划工具的有用之姓。



(2) 产业的増长并不总是呈“
 
S

 ”形。有时产业跳过成熟阶段，直接从成长走向衰亡；有的产业在一段时间衰退之后又重新上升；还有的产业似乎完全跳过了导人期这个缓慢的起始阶段。



(3) 公司可以通过产品创新和产品的重新定位，来影响增长曲线的形状。如果公司认定所给的生命周期一成不变，那么它就成为一种没有意义的自我臆想的预言。



(4) 与生命周期每一阶段相联系的竞争属性随着产业的不同而不同。例如，有些产业开始集中，后来扔然集中；而有些产业集中了一段后就不那么集中了。



基于上述种种合理的批评，运用产品生命周期理论就不能仅仅停留在预测产业的演变，而应深入研究演变的过程本身，以了解什么因素真正推进这种演变过程。



【案例2.2】




YC

 
e

 药进入牙膏市扬改变了产品生产周期曲线的形状



2004年，具有传奇配方的
 
YC

 白药开始尝试进军日化行业。而此时的日化扦业竞争已经异常激烈。国际巨头们运用其规模经济、品牌、技术、渠道和服^务等竞争优势，在中国日化行业高端市场占据了大片市场，树立起絶对的优势地位；本土的日化企业.由于普遍存在产品特色不突出，品牌记忆度弱的问题，.加上自身实力的不足，多是在区域市场的.中低端档次生存。整个产业销售额达到前所未有的规模，且基本饱和。想要扩大市场份额，都会遇到竞争对手的顽强抵抗，每年都有相当数量曰化企业淡出市场。由于价格竞争开始成为市场竞争的主要手段/定位在高端市场国际巨头扪也面临着市场发展的瓶颈，市场份额、增长速度、盈利能力都面临着新的考验，圆际巨头扪的产品价格开始向下移动




YC

 白药进入日化行业先从牙膏市场开始。
 
YC

 白药没有重蹈本土金业_的中低端路线
 
〆

 而是反其道而行之。通过市场调研，
 
YC

 白药了解到广大消費者对口腔健康的曰.益重.视/如果用牙膏来解决口腔健康问题，是存在巨大潜在需求的，而当时市场上的牙膏产品大多:专注于美白、防蛀等基础功能解决口腔健康问题的药物牙膏还是市场“空白点于是，
 
YC

 白药创出了一个独特的日化界药物牙膏一
 
YC

 白药牙膏，.综合解决消费者_口腔健康问题，并以此树立起高价值、高价格、高端的“三高”形象。




YC

 白药牙膏进入曰化市场，几年时间内表现突出，.不仅打破本土品牌低端化的现.状，还提升了整个牙膏行业价格体系。随着
 
YC

 白药推出功能化的高端产品，国际品牌也纷纷凭借自身竞争优势推出功能化的高端牙膏抢占市杨。这些解决口腔健康问题功能很强的牙膏定价都与
 
YC

 白药牙膏不相上下。这些功能化的高端牙膏产品出现后，整个市场显



现出“销售额增长大于销量增长”的新特点，牙膏消费区间也不断逐渐向中高端移动。



本案例中
 
YC

 白药进军日化行业时，日化行业呈现出成熟期的典型特征：



(1) 竞争者之间出现挑衅性的价格竞争。“价格竞争开始成为市场竞争的主要手段”；“国际巨头们的产品价格开始向下移动”；



(2) 成熟期虽然市场巨大，但是已经基本饱和。“整个产业销售额达到前所未有的规模，且基本饱和。想要大市场份额，都会遇到竞争对手的顽强抵抗，每年都有相当数量曰化企业淡出市场”。



(3) 产品差异不明显。“当时市场上的牙膏产品大多专注于美白、防蛀等基础功能”。



(4) 局部生产能力过剩。“定位在高端市场国际巨头们也面临着市场发展的瓶颈”。案例显示，
 
“YC

 白药牙膏进入日化市场……随着
 
YC

 白药推出功能化的高端产品，国



际品牌也纷纷凭借自身竞争优势推出功能化的高端牙膏抢占市场。这些功能化的高端牙膏产品出现后，整个市场显现出‘销售额增长大于销量增敉’的新特点，牙膏消费区间也不断逐渐向中高端移动”，说明
 
YC

 白药牙膏的进入，改变了中国牙膏产业产品生产周期曲线的形状，“产业在一段时间衰退之后又重新上升”。



（二）产业五种竞争力



波特在《竞争战略》一书中，从产业组织理论的角度，提出了产业结构分析的基本框架——五种竞争力分析。波特认为，在每一个产业中都存在五种基本竞争力量，即潜在进入者、替代品、购买者、供应者与现有竞争者间的抗衡，如图2-2所示。






图2-2驱动产业竞争的力量



 



在一个产业中，这五种力量共同决定产业竞争的强度以及产业利润率，最强的一种或几种力量占据着统治地位并且从战略形成角度来看起着关键性作用。产业中众多经济技术特征財于每种竞争力的强弱都是至关重要的，迭些内容将逐一展开。



1.五种竞争力分析。



(1) 潜在进人者的进入威胁。利润是对投资者的一个信号，并能够经常导致潜在进入者的进人。潜在进入者将在两个方面减少现有厂商的利润：第一，进入者会瓜分原有的市场份额获得一些业务；第二，进入者减少了市场集中，从而激发现有企业间的竞争，减少价格一成本差。对于一个产业来说，进人威胁的大小取决于呈现的进人障碍与准备进人者可能遇



到的现有在位者的反击。它们统称为进人障碍，前者称为“结构性障碍”，后者称为“行为性障碍”。



进入障碍是指那些允许现有企业赚取正的经济利润，却使产业的新进入者无利可图的



因素。



1 结构性障碍。波特指出存在7种主要障碍：规模经济、产品差异、资金需求、转换成本、分销渠道、其他优势及政府政策。如果按照贝恩
 
（BainJ

 .）的分类，这7种主要障碍又可归纳为3种主要进入障碍：规模经济、现有企业对关键资源的控制以及现有企业的市场优势。



规模经济是指在一定时期内，企业所生产的产品或劳务的绝对量增加时，其单位成本趋于下降。.当产业规模经济彳艮显著时，处于最小有效规模（
 
MES

 ）或者超过最小有效规模经营的老企业对于较小的新进入者就有成本优势，从而构成进人障碍。



现有企业对资源的控制一般表现为对资金、专利或专有技术、原材料供应、分销渠道、学习曲线等资源及资源使用方法的积累与控制。如果现有企业控制了生产经营所必需的某种资源，那么它就会受到保护而不被进入所侵犯。



上面所提到的“学习曲线”（又称“经验曲线”），是指当某一产品累积生产量増加吋，由于经验和专有技术的积累所带来的产品单位成本的下降。它与规模经济往往交叉地影响产品成本的下降水平。区分由于学习曲线所产生的学习经济和由于规模而产生的规模经济是很必要的。规模经济使得当经济活动处于一个比
 
较大的

 规模时，能够以较低的单位成本进行生产；学习经济是由于累积经验而导致的单位成本的减少。即使是学习经济很小的情况下，规模经济也可能是很大的，这在诸如铝罐制造这样的简单资本密集型的生产中通常能够产生；同样的，在规模经济很小时，学习经济也可以是很大的，这存在于诸如计算机软件开发等复杂的劳动密集型产业中。



现有企业的市场优势主要表现在品牌优势上。这是产品差异化的结果。产品差异化是指由于顾客或用户对企业产品的质量或商标信誉的忠实程度不同，而形成的产品之间的差别。此外，现有企业的优势还表现在政府政策上。政府的政策、法规和法令都会在某些产业中限制新的加人者或者清除一些不合格者，这就为在位企业造就了强有力的进人障碍。



2 行为性障碍（或战略性障碍）。行为性障碍是指现有企业对进入者实施报复手段所形成的进人障碍。报复手段主要有限制进人定份和进入对方领域两类：



限制进人定价往往是在位的大企业报复进人者的一个重要武器，特别是在那些技术优势正在削弱、而投资正在增加的市场上，情况更是如此。在限制价格的背后包含有一种假定，即从长期看，在一种足以阻
 
it

 进人的较低价格条件下所取得的收益，将比一种会吸引进人的较高价格条件的收益要大。在位企业试图通过低价来告诉进入者自己是低成本的，进入将是无利可图的。



进入对方领域是寡头垄断市场上常见的一种报复行为，其目的在于抵消进人者首先采取行动可能带来的优势，避免对方的行动给自己带来的风险。



(2) 替代品的替代威胁。研究替代品的替代威胁，首先需要澄清“产品替代”的两种



概念。



产品替代有两类，一类是直接产品替代，另一类是间接产品替代。



1 直接产品替代。即某一种产品直接取代另一种产品。如苹果计算机取代王安计算机。前面所引用的波特关于产业的定义中的替代品，是指直接替代品。



2 间接产品替代。即由能起到相同作用的产品非直接地取代另外一些产品。如人工合成



纤维取代天然布料。波特在这里所提及的对某一产业而言的替代品的威胁，是指间接替



代品。



直接替代品与间接替代品的界限并不一定十分清晰，取决于对产业边界的界定。因而，直接产品替代与间接产品替代只能是一个相对的概念。



替代品往往是新技术与社会新需求的产物。对于现有产业来说，这种“替代”威胁的严重性是不言而喻的。



老产品能否被新产品替代，或者反过来说，新产品能否替代老产品，主要取決于两种产品的性能一价格比的比较。如果新产品的性能一价格比髙于老产品，新产品对老产品的替代就具有必然性，如果新产品的性能一价格比一时还低于老产品的性能一价格比，那么，新产品还不具备足够的实力与老产品竞争。这里“性能一价格比”的概念事实上就是价值工程中“价值”的概念。价值工程中的一个基本公式：价值=功能/成本，贯穿于价值分析的整个过程，而价值工程就是起源于寻找物美价廉的替代品。



由于老产品和新产品处于不同的产品生命周期，所以提高新老产品价值的途径不同。在这里，我们着重讨论老产品提高价值的途径



对于老产品来说，当替代品的威胁日益严重时，老产品往往已处于成熟期或衰退期，此时，产品的设计和生产标准化程度较高，技术已相当成熟。因此，老产品提高产品价值的主要途径是降低成本与价格。



替代品的替代威胁并不一定意味着新产品对老产品最终的取代，几种替代品长期共存也是很常见的情况。例如，在运输工具中，汽车、火车、飞机、轮船长期共存，城市交通中，公共汽车、地铁、出租汽车长期共存等。但是，替代品之间的竞争规律仍然是不变的，那就是，价值局的产品获得竞争优势。



(3) 供应者、购买者讨价还价的能力。五种竞争力模型的水平方向是对产业价值链
 
（valuechain

 ）的描述。它反映的是产品（或服务）从获取原材料开始到最终产品的分配和销售的过程。企业战略分析的一个中心问题就是如何组织纵向链条。产业价值链，描述了厂商之间为生产最终交易的产品或服务，所经过的价值增值的活动过程。因此，作为产业价值链上的每一个环节，都具有双重身份，对其上游单位，它是购买者，对其下游单位，它是供应者。购买者和供应者讨价还价的主要内容围绕价值増值的两个方面——功能与成本。讨价还价的双方都力求在交易中使自己获得更多的价值增值，因此，对购买者来说，希望购买到的产品物美而价廉；而对供应者来说，则希望提供的产品质次而价高。购买者和供应者讨价还价的能力大小，取决于它们各自以下几个方面的实力。



1 买方（或卖方）的集中程度或业务量的大小。当购买者的购买力集中，或者对卖方来说是一笔很可观的交易时，该购买者丨寸价还价能力就会增加。对偶地，当少数几家公司控制着供应者集团，在其将产品销售给较为零散的购买者时，供应者通常能够在价格、质量等条件上对购买者施加很大的压力。



2 产品差异化程度与资产专用性程度。当供应者的产品存在着差异化，因而替代品不能与供应者所销售的产品相竞争，供座者讨价还价的能力就会增强。反之，如果供应者的产品是标准的，或者没有差别，又会増加购买者讨价还价的能力。因为在产品无差异的条件下，购买者总可以寻找到最低的价格。与产品差异化程度相联系的是资产专用化程度，当上游的供应者的产品是高度专用化的，它们的顾客将紧紧地与它们联系在一起，在这种情况下，投人品供应商就能够影响产业利润。



3 纵向一体化程度。如果购买者实行了部分一体化或存在后向一体化的现实威胁，在讨



价还价中就处于能迫使对方让步的有利地位。在这种情况下，购买者对供应者不仅形成进一步一体化的威胁，而且购买者自己生产一部分零件而使其具有详尽的成本知识，对于谈判极有帮助。同样，当供应者表现出前向一体化的现实威胁，也会提高其讨价还价能力。



4 信息掌握的程度。当购买者充分了解需求、实际市场价格甚至供应商的成本等方面信息时，要比在信息贫乏的情况下掌握更多的讨价还价的筹码，保证自己从供应者那里得到最优惠的价格，并可以在供应者声称它们的经营受到威胁时予以回击。同样，如果供应者充分地掌握了购买者的有哭信息，了解购买者的转换成本（即从一个供应者转换到另一个供应者的成本），也会增加其讨价还价的能力，并能够在购买者盈利水平还能承受的情况下，拒绝提供更优惠的供货条件。



需要注意的是，劳动力也是供应者的一部分，他们可能对许多产业施加压力。经验表明，短缺的、高技能雇员以及紧密团结起来的劳工可以与雇主或劳动力购买者讨价还价而削减相当一部分产业利润潜力。



(4) 产业内现有企业的竞争。产业内现有企业的竞争是指一个产业内的企业为市场占有率而进行的竞争
 
。

 产业内现有企业的竞争是通常意义上的竞争，•这种竞争通常是以价格竞争、广告战、产品引进以及增加对消费者的服务等方式表现出来。



产业内现有企业的竞争在下面几种情况下可能是很激烈的：



1 产业内有众多的或势均力敌的竞争对手。



2 产业发展缓慢。



3 顾客认为所有的商品都是同质的。



4 产业_存在过剩的生产能力。



5 产业也入障碍低而退出障碍高。



产业内现有企业的竞争分析，是公司战略分析的重点部分。我们将在本节第三个大问题“竞争环境分析”中，对产业内现有企业的竞争进行更深入的阐述。





	
对付五种竞争力的战略。





五种竞争力分析表明了产业中的所有公司都必须面对产业利润的威胁力量。公司必须寻求几种战略来对抗这些竞争力量。



首先，公司必须自我定位，通过利用成本优势或差异优势把公司与五种竞争力相隔离
 
s

 从而能够超过它们的竞争对手。在第四章我们将详细地讨论这两种对偶的战略定位。



其次，公司必须识别在产业的哪一个细分市场中，五种竞争力的影响更少一点，这就是波特提出的“集中战略”。



最后，公司必须努力去改变这五种竞争力。公司可以通过与供应者或购买者建立长期战



略联盟，以减少相互之间的讨价还价；公司还必须寻求进入阻绝战略来减少潜在进入者的威胁，等等。





	
五力模型的局限性。





波特的五力模型在分析企业所面临的外部环境时是有效的，但它也存在着局限性，具体包括：



(1) 该分析模型基本上是静态的。然而，在现实中竞争环境始终在变化。这些变化可



能从高变低，也可能从低变高，其变化速度比模型所显示的要快得多。



(2) 该模型能够确定行业的盈利能力，但是对于非营利机构，有关获利能力的假设可能是错误的。



(3) 读模型基于这样的假设：即一旦进行了这种分析，企业就可以制定企业战略来处理分析结果，但这只是一种理想的方式。



(4) 该模型假设战略制定者可以了解整个行业（包括所有潜在的进入者和替代产品）的信息，但这一假设在现实中并不一定存在。对于任何企业来讲，在制定战略时掌握整个行业的信息可能性不大。



(5) 该模型低估了企业与供应商、客户或分销商、合资企业之间可能建立长期合作关



系以减轻相互之间威胁的可能性。在现实的商业世界中，同行之间、企业与上下游企业之间不一定完全是你死我活的关系。强强联手，或强弱联手，有时可以创造更大的价值。



(6) 该模型对产业竞争力的构成要素考虑不够全面。哈佛商学院教授大卫•亚非（
 
DavidYoffie

 ）在波特教授研究的基础丄，根据企业全球化经营的特点，提出了第六个要素，即互动互补诈用力.，进一步丰富了五种竞争力理论框架，如图2-3所示。







图2-3影响产业利润的六个要素




 



亚非认为，任何一个产业内部都存在不同程度的互补互动（指互相配合一起使用）的产品或服务业务。例如，对于房地产业来说，交通、家具、电器、学校、汽车、物业管理、银行贷款、有关保险、社区、家庭服务等会对住房建设产生影响，进而影响到整个房地产业的结构。企业认真识别具有战略意义的互补互动品，并采取适当的战略，会使企业荻得重要的竞争优势。



根据亚非教授提出的互补互动作用力理论，在产业发展初期阶段，企业在其经营战略定位时，可以考虑控制部分互补品的供应，这样有助于改善整个行业结构，包括提高行业、企业、产品、服务的整体形象，提高行业进入壁垒，降低现有企业之间的竞争程度。随着行业的发展，企业应有意识地帮助和促进互补行业的健康发展，如为中介代理行业提供培训、共享信息等，还可考虑采用捆绑式经营或交叉补贴销售等策略。



【案例2，3〗



中国调味品产业五种竞争力分析



受益于调味品行业生产技术的不断提高以及下游需求市场的不断扩大，调味品行业在中国国内和国际市场上发展形势都十分看好，但国内调味品生产企业却面临着日益激烈的竞争压力„



首先，海外调味品企业纷纷通过收购国内老品牌或用其原有品牌在国内建厂这两种方



式进入中国市场。其二，生产用原辅料成本、用工成本不断上涨已成为调味品企业面临的共性问题，而由于国内生产企业众多，产品差异较小，用户有充分的选择，加上国内居民人均收入水平不高，消费者总是千方百计为获得优惠价格进行有选择性的购买，致使生产厂家受到双重挤压，利润微薄。其三，随着产品市场细分程度以及消费者对于保健需求和养生食品的增加，具有美味和天然营养的综合型调料品层出不穷，对传统的调味品形成部分替代。



在激烈的竞争环境中果地、开达、锦豪等几个老字号的调味品企业却始终保持着优丨势地位。天地公司注重构建企业的规模犹势，目前达到了世界最大的调味品生产规模，包揽了国内调味品行业“规模最大、品类最多、技术最好”等多项第一
 
a

 开达公司以产品:创新在行业中著称，其开达牌味极鲜酱油是公司的拳头产品，属国肉首剑，其高利润的产品线是公司竞争的主要优势。锦豪公司到专注于国内餐饮业调味品细分市场，成为餐饮市:场调味品企业的领头羊，并与许多聲饮來企业建立了长期的合作关系。



这些老字号调味品企业凭借建立趄来的竞争优势，逐步淘汰了国内调味品市场实力弱小的企业，改变着市场竞争.格局，也对包括外资企业在:内的潜表.进入;者娘成很强的进入障碍。



本案例中，运用五种竟争为模塑，分析国内调味品生产企业面对的竞争压力如下：



(1) 潜在进入者的进入威胁。“海外调味品企业纷纷通过收购国内老品牌或用其原有品牌在国内建厂这两种方式进入中国市场”。



(2) 替代品的替代威胁。“随着产品市场细分程度以及人民对于保健需求和养生食品：的增加，具有美味和天然营养的综合型调料品层出不穷，对传统的调味品形成部分替代”。



(3) 供应者讨价还价。“生产用原辅料成本、用工成本不断上涨已成为调味品企业面:临的共性问题”。



(4) 购买者讨价还价。“用户有充分的选择，加上国内居民人均收入水平不高，消費者总是千方百计为获得优惠价格进行有选择性的购买”。



(5) 产业内现有企业的竞争。“国内生产企业众多，产品差异较小”。



本案例中，天地、开达、锦豪等几个老字号的调味品企业应对五种竟争力的战略措施:如下：



(1) 通过利用成本优势專.差丹祝势把公司与.五种觉争力相摘.离从雨.能够超过定们
 
i

 的竞争对手。天地公司树立成本优势，“注重构建企业的规模伲势，目前达到了世界最大的调味品生产规模，包揽了:同内调味品行业‘规模最大、品类最多、技术最好’等多项第一”；开达公司树立差异优势，、开达公司以产品创新在行业中著称，其开达牌味极鮮酱油是公司的拳头产品，属国内首创，其高利润的产品线是公司竞争的主要优势”。



(2) 实施波特提出的“集中战略“锦豪公司则专注于国内餐饮业调味品细分市场，成为餐饮市场调味品企业的领头羊”。



(3) 努力改变五种竞争力。公司可以通过与供应者或购:买者建立长期战略联盟，以减少相互之间的讨价还价；公司还必■须寻求进入阻绝战略来减少潜在进入者的威胁。“锦豪公司专注于国内餐饮业调味品细分市场，与许多餐饮业企业建立了长期的合作关系”；



“这些老字号调味品企业凭借建立起来的竞争优势……改变着市场竞争格局，也对包括外资企业在内的潜在进入者形成艮强的进入障碍



本案例中，从结构性障碍角度，天地、开达、锦豪等几个老字号的调咪品企业凭借建立起来的竞争优势对潜在进入者形成进入障碍主要表现为：



(1) 规模经济。“天地公司注重构建企业的规模优势，目前达到了世界最大的调味品生产规模，包揽
 
1

 了国内调味品行业‘规模最大、品类最多、技术最好’等多项第一”。



(2) 现有企业对关键资源的控制。“锦豪公司与许多餐饮业企业建立了长期的合作关



系”。



(3) 现有企业的市场优势。“开达公司以产品创新在行血中著称，其开达牌味极鲜酱油是公司的拳头产品，属国内首创”。



【案例2。4】




T

 公司外部钚境的
 
PEST

 分析与五种竞争力分析




T

 公司是国内一家二级民营电信运营商，专注于宽带接入业务，在国内一些重要城市设有20多个大规模主机托管数据中心机房，形成密集覆盖、高稳定、高品质的互联网
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T

 公司的供应商主要分为带宽供应商和设备供应商。带宽供应商主要是3家一级电信运营商，他们控制了绝大部分互联网出口带宽资源。
 
T

 公司与其他二级电信运营商一样，只能从这3家一级运营商手中购买带宽资源。设备供应商则数量众多且规模较小，
 
T

 公司.每年都可以选择从不同供应商手中采购大量设备，在价格及付款方式等方面已达成很好的默契。
 
T

 公司客户主要是中小企业，这些企业的资金实力有限，对
 
T

 公司产品的价格较为敏感，加之
 
T

 公司
 
S

 前的产品较为单一，且容易被竞争对手复制，因而使客户具有较强的议价能力。



2013年，政府制定政策，将宽带定位于重要的公共基础设施；并对民间资本进一步敞开了进入电信运营业的大门，以适应经济快速增长和互联网普及率迅速提高的需求。面对十分广阔的市场前景，•许多投资者跃跃欲试，.准务跻身于宽带接入行业。尤其是3大一级运营商，手中积覃了大量资金，打造“全产业链”正在成为其战略取向。一旦它们的业务延伸到宽带接入领域，将很可能成为该领域的主导者。有的一玟供应商还有可能一举用更为先进的4
 
G

 技术来代替传统的宽带接入技术，从根本上改变行业竞争格局。这些一级运营商在直接介入宽带业务之前，已经利用其市场知名度和资金优势，调整市场开发策略，通过扶植众多的代理商参与市场竞争。这些代理商虽然目前实力较弱t覆盖区域较小，但价格灵活，服务的客户比较集中，它们往往以价格为利器与
 
T

 公司展开竞争，其中个别代理商提供的产品价格已达到与
 
T

 公司产品价格持平甚至略低的水平。



本案例中，从宏观坏境（
 
PEST

 ）角度分析
 
T

 公司面临的机会与威胁如下：.




U

 ）
 
T

 公司面临的机会



政治法律因素：“政府制定政策，将宽带定位于重要的公共基础设施；并对民间资本进一步敞开了进入电信运营业的大门”。



经济因素：“经济快速增长“面对十分广阔的市场前景”。



社会和文化因素：“互联网普及率迅速提高”。



（2）
 
T

 公司面临的威胁：



技术因素；“有的一级供应商还有可能一举用更为先进的4
 
G

 技术来代替传统的宽带接入技术，从根本上改变行业竞争格局”。



本案例中9从五种竞争力分析角度分析
 
T

 公司面临的机会与威胁如下：



（]）
 
T

 公司面临的威胁： .



潜在进入者的威胁：“面对十分广阔的市场前景3许多投资者跃跃欲试，准备跻身于宽带接入行业。尤其是3大一级运营商，手中积累了大量资金，打造‘全产业链’正在成为其战略取向
 
。一

 旦它们的业务延伸到宽带接入领域，.将很可能成为该领域的主导者”。



瞽代品威胁：“有的一级供应商还有可能一举用更为先进的4
 
G

 技术来代替传统的宽带接入技术



购英者讨价还价：“
 
T

 公司客户主要是中小企业，这些企业的资金实力有限，对1公司产品的价格较为敏感，加之
 
T

 公司目前的产品较为单一，且容易被竞争对手复制，因而使客户具有较强.的议价能力”。



供应商讨价还价：“带宽供应商主要是3家一级电信运营商，他们控制了绝大部分互联网出.口带宽资源。
 
T

 公司与其他二级电信运营商一样，只能从这3家一级运营商手中购买带宽资源”。.



现有竞争者间的抗衡：“这些代理商虽然目前实力较弱，覆盖区域较小，但价格灵活，服务的客户比较集中，它们往往以价格为利囍与
 
T

 公司展开竞争，其中个别代理商提供的产品价格已达到与
 
T

 公司产品价格持平甚至略低的水平”卜.



（2）
 
T

 公司面临的机会：



供应商讨价还价：“设备供应商则数量众多且规模较小，
 
T

 公司每年都可以选择从不.同供应商手中采购大量设备，在价格及付款方式等方面已达成很好的默契”。



（三〉成功哭键因素分析



成功关键因素（
 
KSF

 ）是指公司在特定市场获得盈利必须拥有的技能和资产。成功关键因素所涉及的是那些每一个产业成员所必须擅长的东西，或者说公司要取得竞争和财务成功



所必须集中精力搞好的一些因素。



成功关键因素是企业取得产业成功的前提条件。下面三个问题是确认产业的成功关键因素必须考虑的：



(1) 顾客在各个竞争品牌之间进行选择的基础是什么？ _



(2) 产业中的一个卖方厂商要取得竞争成功需要什么样的资源和竞争能力？



(3) 产业中的一个卖方厂商获取持久的竞争优势必须采取什么样的措施？



在啤酒行业，成功关键因素是充分利用酿酒能力（以使制造成本保持在较低的水平上）、强大的批发分销商网络（以尽可能多地进人零售渠道）、上乘的广告（以吸引饮用人购买某一特定品牌的啤酒）；在服装生产行业，其成功关键因素是吸引人的设计和色彩组合（以引起购买者的兴趣）以及低成本制造效率（以便制定吸引人的零售价格和获得很高的利润率在铝罐行业，由于空罐的装运成本很大，所以成功关键因素之一就是将生产工厂置于最终用户的近处，从而使得生产工厂街来的产品可在经济的范围之内进行销售（区域性市场份额远远比全国性的市场份额重要）。表2-2列出了几种最一般的关键成功因素清单。



 




常见的几种成功关键因素






与技术相关的成功关键因素：







科学研究技能（在下面这些领域中尤为重要：制药产业、药品产亚、空间探测以及其他一些高科技产业）在产品生产工艺和过梗卜进行有创造性的改进的技术能力 .







产品革新能力在既定技术上的专有技能







运用因特网发布信息、承接订单、送货或提供服务的能力







与制造相关的成功关键因素：







祗成木生产效率（获得规模经济，取得经验曲线效应）







固定资产很高的利用率（在资木密集型/高固定成本的产业中尤为重要）







低成本的生产


 
T

 

.厂定位







能够获得足够的娴熟劳动力







劳动生产率很髙（对千劳动力成本很高的商品来说尤为重要）







成木低的产品设计和产品工程（降低制造成本）







能够灵活地生产•系列的模_和规格的产品照顾顾客的订单







与分销相关的成功关键因素：







强大的批发分销商/特约经销商网络（或者拥有通过互联网建立起来的电子化的分销能力）能够在零售商的货架上获得充足的空间拥有公司自己的分销渠道和网点分销成本低送货很快







与市场营销相


 
i

 

的成功关键因素：







快速准确的技术支持礼貌的客户服务







顾客订单的准确满足（饤单返冏很少或者没有出现错误）







产品线和可供选择的产品很宽商品推销技巧有吸引力的款式/包装







顾客保修和保险（対于睇购零售、大批量购买以及新推出的产品来说尤为重要）







精明的广告







与技能相关的成功关键因素：







劳动力拥有卓越的才能（对于专业型的服务，如会计和投资银行，这一点尤为重要）







质


 
S

 

控制诀窍







设计方面的专冇技能（在时装和跟装产业尤为重要，財于低成本的制造也是一个关键的成功因素）在某一项具体的技术上的专有技能







能够歼发出创造性的产品和取得创造性的产品改进 ■







能够使锻近构想出来的产品诀速地经过研究与开发阶段到达市场上的组织能力卓越的信息系统（对于航空旅游业、汽车岀租业、信用卡行业和住宿业来说是很重要的）







能够快速地对变化的市场环境做出反应（简捷的决策过程，将新产品推向市场的时间很短）







能够娴熟地运用互联网和电子商务的其他侧面来做生意拥有比较多的经验和诀窍







其他类型的成功关键因素：







在购买者屮间拥有有利的公司形象/声誉总成本很低（不仅仅是在制造中）







便利的设施选址（对于很多的零售业务都很重要）







公司的职员在所有与顾客打交道的时候都很礼貌、态度和蔼可亲







能够获得财务资本（对那些最新出现的有着髙商业风险的新兴产业和资本密集型产业来说楚很重要的）专利保护 ，





成功关键因素随着产业的不同而不同，甚至在相同的产业中，也会因产业驱动因素和竞争环境的变化而变化。对于某个特定的行业来说，在某一特定时期，极少有超过三四个关键成功因素。甚至在这三四个成功关键因素之中，也只有一两个占据较重要的地位。如表2-3、



 



表2-4所示。



■如表2-3所示，原料资源是石油工业的关键因素，决定了石油生产者的利润，在纯碱工业中，生产技术是关键因素。企业要荻得同样质量的纯碱，汞制作法的效益要比半透膜法高两倍以上，利用后一种方法的企业，无论做了多大的努力来减少额外成本，也不可能在经营上取得成功。




表2-3 不同产业中的成功关键因素









	



.


 
X

 

业部门类别





	



成功关键因素








	



铀、石油





	



原料资源








	



船舶制造、炼钢





	



生产设施








	



航空、高保真音响





	



设计能力








	



纯碱、半导体





	



生产技术








	



百货商场、零部件





	



产品范围、花色品种








	



大规模集成电路、微机





	



工程设计和技术能力








	



电梯、汽车





	



销售能力、售后服务








	



啤-酒、家电、胶卷





	



销售网络










 



随着产品寿命周期的演变，成功关键因素也发生变化，如表2-4所示。




表2-4 产品寿命周期各阶段中的成功关键因素









	



阶段





	



投入期





	



成板期











	



llliliMIlllll





	



衰退期








	



市场





	



广告宣传，争取了解，开辟销售渠道





	



建立商标信香，开拓新销售渠道





	



保护现有市场，渗人别人的市场





	



选择市场区域，改善企业形象








	



生产经营





	



提高生产效率，汗发产品标准





	



改进产品质


 
M

 

，增加花色品种





	



加强和顾客的关系，降低成本





	



缩减生产能力，保持价格优势








	



.财力





	



利用金融杠杆





	



集聚资源以支持生产





	



控制成本





	



提高管理控制系统的效率








	



人事





	



使员工适应新的生产和市场





	



发展生产和技术能力





	



提高生产效率





	



面向新的增长领域








	



研究开发





	



掌握技术秘诀





	



提筒产品的质量和功能





	



降低成本，开发新品种





	



面向新的增长领域








	



成功关键因素





	



销售、消费者的信任、市场份额





	



对市场需求的敏感、推销产品质量





	



生产效率和产品功能、新产品开发利用





	



回收投资，缩减生产能力










 



即使是同一产业中的各个企业，也可能对该产业的成功关键因素有不同的侧重。例如，在零售业中
 
s

 沃尔玛是全球500强之一，且是全球零售业老大；但是在中国零售业中家乐福却是老大。两家企业对零售业的成功关键因素各有侧重。沃尔玛侧重于卫星定位系统支持下的系统、高效、完善的物流配送体系，以及在此基础上的与供应商的良好发展关系；而家乐福则侧重于鲜明的市杨布局策略、兼有廉价性和综合性的大卖场的业态选择以及对消费者心









理的准确把握等。



成功关键因素是产业和市场层次的特征。在第三章，将比较成功关键因素与企业核心能力的异同。



三、竟争环境分析



作为产业环境分析的补充，竞争环境分析的童点集中在与企业直接竞争的每一个企业。竞争环境分析又包括两个方面：一是从个别企业视角去观察分析竞争对手的实力；二是从产业竞争结构视角观察分析企业所面对的竞争格局。



（一）竞争对手分析



对竞争对手的分析有四个方面的主要内容，即竞争对手的未来目标、假设、现行战略和潜在能力，如表2-4所示。




竞争対■手在做什么和能做什么





什么驱使着竞争对手







未来目标









现行战赂





该企业现在如何竞争





存在于各级管理层和多个战略方面











竞争对手反应概貌




















竞争对手对其目前的地位满意吗？

















竞争对手将做彳个么行动或战略转变？

















竞争对手嘟里易受攻击？

















什么将激起竞争对手最强烈和最有效的报复?

















假设












能力





强项和弱项





关于其自身和产业





图24竞争对手分析内容






	
竞争对手的未來目标。





对竞争对手未來目标的分析与了解，有利于预测竞争对手对其目前的市场地位以及财务状況的满意程度，从而推断其改变现行战略的可能性以及对其他企业战略行为的敏感性。



对竞争对手未来目标分析从以下3个方面展开：一是竞争对手目标分析对本公司制定竞争战略的作用；二是分析竞争对手业务单位（包括其各个公司实体）的目标的主要方面;三是多元化公司母公司对其业务单位未来目标的影响。



（1）竞争对手目标分析对本公司制定竞争战略的作用。制定战略的一种方法是在市场中找到既能达到目的又不威胁竞争对手的位置。了解竞争对手的目标，就有可能找到每个公司都相对满意的位置。当然这种位置不会永远存在，特别是要考虑到新进人者可能会尝试进入一个每家公司都经营良好的产业。大多数情况下，公司不得不迫使竞争对手让步以实现其目标。为此，公司需要找到一种战略，使其通过明显的优势抵御现有竞争对手和新进入者。



竞争对手的目标分析非常关键，因为这能帮助公司避免那些可能威胁到竞争对手达到其主要
 
S

 标从而引发激烈战争的战略行动
 
D

 例如，竞争对手业务组合分析中如果能将母公司正



努力建立的业务与其准备收缩的业务区别出来，这时占领其准备收缩的阵地通常有很大可能性，只要不威胁到母公司的现金流。但是企图占领竞争对手的母公司打算建立的业务阵地（或者对母公司来说有深厚感情的业务阵地），那将有爆炸性结果。同样，被指望有稳定销售业务将可能对进攻作激烈反抗以保持稳定销售，甚至不惜以利润降低为代价。而能促使竞争对手利润增加而市场份额不变的行动遭到的反击将很小。



(2) 竞争对手业务单位目标分析。波特认为，分析竞争对手业务单位目标可以考虑以下11个方面的因素。



竞争对手公开表示的与未公开表示的财务目标是什么？



竞争对手对风险持何种态度？



竞争对手是否有对其目标有重大影响的经济性或非经济性组织价值观或信念？



竞争对手组织结构如何（职能结构情况，是否设置产品经理，是否设置独立的研究开发部
 
n

 ，等等）？



现有何种控制与激励系统？主管人员拫酬如何？



现有何种会计系统和规范？



竞争对手的领导阶层由哪些人构成？



领导阶层对未来发展方向表现岀多大的一致性？



董事会成分如何？ ■



什么样的合同义务可能限制公司的选择余地？



对公司的行为是否存在任何条例、反托拉斯法案，或其他政府或社会限制？



(3) 母公司对其业务单位未来目标的影响分析。竞争对手分析适用于公司的二级战略——业务战略（竞争战略但是如果竞争对手是某个较大公司的一个单位，其母公司很可能对这个单位有所限制或要求。这种限制或要求对预测它的行为非常关键。因此，波特认为，竞争对手分析除以上所讨论过的问题以外，还需回笞下列问题：



母公司当前经营情况（销售增长、回报率等）如何？



母公司的总目标是什么？



一个业务单位在母公司的总战略中有何重要的战略意义？



母公司为何要经营这项业务（因为剩余生产能力、纵向整合需要或为了开发分销渠道以及为了加强市场营销的力量）？



该业务在母公司业务组合中与其他业务的经济关系如何（纵向整合、相互补偿、分担、分享研究开发）？



整个公司髙级领导层持何种价值观或信念？



母公司是杏在其他众多业务中应用了一种基本战略并将同样用于这一业务？



假定母公司的总战略及其他部门的经营状祝和要求已知，竞争对手的业务部门所面临的销售目标、投资收益障碍以及资金限制如何?



母公司的多元化计划如何？



母公司的组织结构中提供了何种关于该业务单位在母公司眼中的相对状况、地位以及目标等方面的线索？



在母公司的总体架掏中，是如何对部门管理层进行控制和奖惩的？



母公司奖励了哪些类型的经理？



母公司从何处招聘？



是否存在对母公司整体的反托拉斯法案、法规或社会敏感因素从而波及和影响到它的业



务部门
 
C




母公司或组织中个别高层经理是否对这个部门具有感情？



此外，雏竞争对手是多元化公司的一个部分时，母公司的业务组合分析对于解答上述一些问题有很大启发。分析业务组合的全部技巧都可用来解答关于在母公司眼中竞争单位所满足的需要的问题。竞争对手业务组合分析中最有启发的技巧是了解竞争对手
 
m

 己所使用的方法：



如果母公司有一个分类体系的话，那它是按何标准划分不同业务类型的？每一种业务又是如何被分类的？



哪些业务被为“摇钱树”？



已知各业务在业务组合中的位置，哪些业务有机会获取利润或可能需要收缩？



哪呰业务以一贯的稳定表现抵消组合中其他业务的波动？



哪些业务代表保护其他主要业务的防御行动？



哪些业务是母公司进行投资和建立市场地位最有前途的领域？



哪些业务在业务组合中有很多“杠杆”作用？这些业务经营业绩好坏对整个母公司的稳定性、收益、现金流、销售增长或成本都举足轻重，它们必将受到精心保护。



母公司的业务组合分析将提供有哭送个业务单位的目标是什么？在维护市场地位和在投资收益、市场份额、现金流等层面的地位和经营表现时的战斗力如何；以及将如何尝试改变其战略地位等方面信息。



2•竞争对手的假设。



假设包括竞争对手对自身企业的评价和对所处产业以及其他企业的评价。假设往往是企业各种行为取向的最根本动因、。所以了解竞争对手的假设有利于正确判断竞争对手的战略意图。



(1) 竞争对手假设分析对本公司制定竞争战略的作用。



竞争对手的假设分为两类：一是竞争对手对自己的假设；二是竞争对手对产业及产业中其他公司的假设。



每个公司都对_己的情形有所假设。例如，它可能把自己看成社会上知名的公司、产业领袖、低成本生产者、具有最优秀的销售队伍等。这些对其本公司的假设将指导它的行动方式和对事物的反应方式。例如，如果它自视为低成的生产者，它可能以自己的降价行动来惩罚某一降价者。



竞争对手关于其公司情形的假设可能正确也可能不正确。不正确的假设可造成令他人感兴趣的战略契机。例如，假如某竞争对手相信它的产品拥有市场上最高的顾客忠诚度，而事实上并非如此的话，则刺激性降价就可能是抢占市场的好方法。送个竞争对手很可能拒绝作相应降价，因为它相信该行动并不会影响它的市场占有率。只有发现已丢失了一大片市场时，它可能才认识到其假设是错误的。



正如竞争对手对它自己持一定假设一样，每个公司对产业及其竞争对手也持一定假设。同样，这可能正确也可能不正确。



对各种类型假设的检验能发现在管理人员认识其环境的方法中所存在的偏见及盲点。竞争对手的盲点可能是根本看不到事件（如战略行动）的重要性，没有正确认识它们，或者可能只是很慢地才觉察到。根除这些盲点可帮助公司辨识立即遭报复的可能性，并有针对性



地采用行动以使竞争对手的报复失灵。



【案例15〗



识别竞争对手假设盲点而获益的案例





	
1976年美国
 
M

 啤酒公司的东山再起就是其识别竞争对手假设盲点而获益的例子。;
 
p

 公司收购
 
M

 公司后不像许多家族所有的啤酒那样受传统思维的束縛。它推出一种7盎司一瓶的淡啤酒，并在国内酿造比当时国内首屈一指的高档啤酒公司的啤酒加价25%的啤酒。据报道，绝大多数啤酒公司嘲笑
 
M

 公司这一举动，但当
 
M

 公司抢占了大量市场份额时，它们也开始不情愿地效仿了。


	
1978年美国
 
P

 电影公司电影公司的重新崛起也说明同样的问题。两位具有电视甩:管理背景的新任高级经理打皮了许多电影业的信条，尝试预售影片、向众多剧院同时发放影片等新策略，由此获得了大块市场。





(2) 分析竞争对手假设的主要因素。波特指出，下列问题的研究可以弄清竞争对手的假设以及他们不完全冷静或不完全现实之赴。



1 从竞争对手的公开言论、领导层和销售队伍的宣称及其他暗示中，竞争对手表现出对其在成本、产品质量、技术的尖端性及产品的其他主要方面相对地位有何种认识？把什么看成优势？把什么看成劣势？这些看法正确吗？



2 竞争对手在某些特定产品、某些特定职能性方针政策上是否有很强的历史或感情上的渊源？在诸如产品设计方法、产品质量要求、制造场所、推销方法、分销渠道等方面，他们强烈坚持哪些方面？



3 是否存在影响竞争对手对事物认识程度和重视程度的文化性、地区性和国家性差别？例如，德国公司常常非常重视生产和产品质量，不惜以单位成本和市场营销为代价。



4 是否存在已根深蒂固的或影响观察事物方法的组织价值观或准则？公司奠基人十分相信的某些方针是否仍旧影响该公司？



5 竞争对手表现岀的对产品未来需求和产业趋势显著性的看法是怎样的？它是否因毫无根据地对需求缺乏信心而不愿增加生产能力，抑或因为相反的原因过度增强了生产能力？它



是否容易错误估
 
i

 十某种趋势的重要性？例如，它是否以为产业正在集中而事实并非如此？这些都是可围绕之制定战略的契机。



6 竞争对手表现岀来的对其竞争者们的目标和能力的看法如何？它是否会高估或低估它们？



7 竞争对手是否表现出相信产业“传统思路”或相信历史经验以及产业中流行的方式，



而这些却没有反映新的市场情祝？



8 竞争对手的假设可能反映在现行战略里并受到现行战略的微妙影响。它可能从过去和当前环境出发看待产业中的新事物，而这并不一定客观。



综上
 
t

 我们阐述了图2-5所示的“竞争对手分析内容”左侧“什么驱使着竞争对手”的两个方面：竞争对手的目标与假设。但事实上，掌握竞争对手这呰信息并不是一件容易的事情。波特提出了两条判断和检验竞争对手目标与假设的方法。



(1) 竞争对手在本产业中的经营历史。下列问题提供了检验这些领域的方法。



1 与相对近期情况相比，当前竞争对手的财务状况和市场占有率如何？这是了解竞争对



手未来目标的首要指标。一般而言，竞争对手几乎注定要为重获不久前的经营业绩而奋斗。



2 竞争对手在市场上的历史情况如何？它在哪块市场上失败了或挨了打，因而不大可能卷土重来？过去失败的记忆及由此带来的不愿在那些领域进一步采取行动的心理障碍能持续相当长时间，而且被过于看重。这对于一般都很成功的组织尤其正确。



.③竞争对手作为一个公司在哪些方面表现出众或取得了成功？竞争对手在其大获成功的领域再一次发起行动或挑衅事件的概率极大《



④过去竞争对手是如何对某些特定的战略行动或产业事件作出反应的？理智地？感情用事地？缓慢地？_.迅速地？采用何种方式？它对哪种事件的反应比较糟糕？为什么？



(2) 领导层背景和经历。



1 高层领导人的职能背景。这是判定其经营方向、对行业的认识及相应目标的关键。有财务背景的领导人常常基于他认为合适的情况强调不同的战略方向；而具有生产或市场营销背景的领导人则不同。



2 髙层领导人的个人经历。高级领导人个人经历中所采取的或不曾采取的各类战略会影响其对公司的假设、目标和可能的未来行动的决策例如，如果降低成本是总经理过去解決问题的良药，那么下一次需要良药时，还可能采用降低成本的方法。



3 高层领导人为之工作过的另一些产业以及这些产业所特有的竞赛规则和战略方法。再次使用过去行之有效的手段的傳
 
C

 法在那些拥有法律事务所、咨询公司及产业中其他公司背景经历的高层主管中已形成趋势。所有这些可能给竞争对手带来一种在一定程度上反映着过去情况的发展前景和一剂良药。



4 高层领导人所经历的重大事件的影响。如大萧条、能源短缺的重创、货币波动带来的重大损失等，这类事件有时在较广泛的领域内对领导者的看法产生深远影响。



5 髙层领导人的言论和行动。高层经理的看法也能从他们的言论和文章中，他们的技术背景或获得专利的历史，他们频繁接触的其他公司（如通过他们所在的董事会他们的外部活动等线索中获得。



6 竞争对手所聘用的管理咨询公司、广告代理商、投资银行和其他顾问。竞争对手聘用过哪些顾问？他们曾经解决过哪些问题？这些顾问以何种概念方法和技巧而著名？对‘竞争对手的顾问们的了解和全面考察可预测将来的战略变化。





	
竞争对手的现行战略。





对竞争对手现行战略的分析，目的在于揭示竞争对手正在做什么、能够做什么。



在对竞争对手目标与假设分析的基础上，判断竞争对手的现行战略就变得相对容易了。非常有用的一种方法是，把竞争对手的战略看成业务中各职能领域的关键性经营方针以及了解它如何寻求各项职能的相互联系
 
D






	
竞争对手的能力。





对竞争对手能力实事求是的评估是竞争对手分析中最后的步骤。竞争对手的目标、假设和现行战略会影响其反击的可能性、时间、性质及强烈程度。而其优势与劣势将决定其发起或反击战略行动的能力以及处理所处环境或产业中事件的能力。表2-5给出观察竞争对手在关键业务领域中的优势和劣势的概括性框架。




竞争对手优势与劣势分析框架





产品





表2

 
—S






每个细分市场中，用户眼中产品的地位;产品系列的宽度和深度






代理商/分销渠道






渠道的覆盖面和质量；渠道关系网的实力；







为销售渠道服务的能力






营销与销售






营销组合诸方面要素的技能水平，市场调査与新产品开发的技能；销售队伍的培训及其技能






运作






生产成本情况——规模经济性、经验曲线、设备新旧情况等；设施与设备的先进性；







设施与设备的灵活性







专有技术和专利或成本优势；







生产能力扩充、质量控制、设备安装等方面的技能；







工厂所在地，包括当地劳动力和运输的成本；







劳动力状况，工会情况；







原材料的来源和成本；







纵向整合程度






研究和工程能力






专利及版权；







企业内的研究与开发能力（产品研究、工艺研究、基础研究、开发、仿造等）；研究及开发人员在创造性、简化能力、素质、可靠性等方面的技能；







与外部研究和工程技术的接触（如供方、客户、承包商）






总成本






总相对成本；







与其他业务单位分担的成本或活动；







竞争对手在何处正形成规模或其他对其成本狀况至关重要的因素






財务实力

 

现金流；







短期和长期借贷能力（相对债务/权益比例）；







在可预觅的将来获取新增权益资本的能力；







财务管理能力，包括谈判、融资、信贷、厍存以及应收账目等






组织






组织中价值观的统一性和民1标的明确性;对组织的近期要求所带来的负担；







组织安排与战赂的一致性






综合管理能力






首席执行官的领导素质和激励能力；







坊调具体职能部门或职能集团间关系的能力（如生产制造与研究部门间的协调）；管理阶层的年龄、所受培训及职能方向；







管理深度；







管理的灵活性和适应性


 
公司业务组合






公司在财务和其他资源方面对所有业务单位的有计划变动提供支持的能力；







公司补充或加强业务单位的能力






其他






政府部


 
n

 

的特惠待遇及其获取的途径；







人员流动
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表2-5给出了观察竞争对手在关键业务领域中的优势和劣势的概括性框架。在具体分析竞争对手能力时，要依据这一框架，分析竞争对手以下几方面的能力：



(1) 核心能力。



1 竞争对手在各职能领域中能力如何？最强之处是什么？最弱之处在哪里？



2 竞争对手在其战略一致性检测方而表现怎样？



3 随着竞争对手的成熟，这些方而的能力是否可能发生变化？随时间的延长是増长还是减弱？



(2) 成长能力。



1 如果竞争对手有所成长，其能力是增大还是减小？在哪些领域？



2 在人员、技能和工厂能力方面竞争对手发展壮大的能力如何？



3 从财务角度看，竞争对手在哪方面能持续增长？它能够随着产业的増长而增长吗？



(3) 快速反应能力。竞争对手对其他公司的行动迅速作出反应的能力如何？或立即发动进攻的能力如何？这将由下述因素决定：自由现金储备、留存借贷能力、厂房设备的余力、定型的但尚未推尚的新产品。



(4) 适应变化的能力。



1 竞争对手的固定成本对可变成本的情况如何？这些将影响其对变化的可能反应。



2 竞争对手适应各职能领域条件变化和对之作出反应的能力如何？例如，竞争对手是否能适应：成本竞争？管理更复杂的产品系列？增加新产品？服务方面的竞争？营销活动的



升级？



3 竞争对手能否对外部事件作出反应，诺如：持续的高通货膨胀？技术革命引起对现有厂房设备的淘汰？经济衰退？工资率上升？最有可能出现的会影响该业务的政府条例？竞争对手是否面临退出壁垒？这将促使它避免削减规模或对该业务进行收缩。



4 竞争对手是否与母公司的其他业务单位共用生产设施、_销售队伍、或其他设备或人员？



(5) 持久力。竞争对手支撑可能对收人或现金流造成压力的持久战的能力有多大？这将由如下因素决定：现金储备；管理人员的协调统一、财务目标上的长远眼光、较少受股票市场的压力。



虽然上述介绍的各类分析问题都与竞争对手有关，但是其思想同样可用于企业的自我分析。同样的概念为企业提供了识别自己在产业环境中所处位置的模式，在本书第三章，我们还将看到类似的分析。除此之外，通过这种考察也能使公司知道其竞争对手会对本公司作出何种结论。




（二）

 产业內的战略群组



竞争环境分析的另一个重要方面是要确定产业内所有主要竞争对手的战略诸方面的特征。波特用“战略群组”的划分来研究这些特征。一个战略群组是指某一个产业中在某一战略方面采用相同或相似战略，或具有相同战略特征的各公司组成的集团。如果产业中所有的公司基本认同了相同的战略，则该产业中就只有一个战略群体；就另一极端而言，每一个公司也可能成为一个不同的战略群体
 
。一

 般来说，在-•个产业中仅有几个群组，它们采用特征完全不同的战略。





	
战略群组的特征。





如何确定战略群组？很难对此问题作出清晰的解答。尽管公司在许多方面会有差异，但



并非所有差异都有利于区分战略群组。用于识别战略群组的特征可以考虑以下一些变量：



(1) 产品（或服务）差异化（多样化）的程度；



(2) 各地区交叉的程度；



(3) 细分市场的数目；



(4) 所使用的分销渠道；



(5) 品牌的数量；



(6) 营销的力度（如广告覆盖面、销售人员的数目等）；



(7) 纵向一体化程度；



(8) 产品的服务质量；



(9) 技术领先程度（是技术领先者还是技术追随者）；



(10) 研究开发能力（生产过程或产品的革新程度）；



(11) 成本定位（如为降低成本而作的投资大小等
 
h




(12) 能力的利用率；



(13) 价格水平；



(14) 装备水平；



(15) 所有者结构（独立公司或者母公司的芙系）；



(16) 与政府、金融界等外部利益相关者的关系；



(17) 组织的规模。



为了识别战略群组，必须选择这些特征的2〜3项，并且将该产业的每个公司在“战略群组分析图”上标出来^选择划分产业内战略群组的特征要避免选择同一产业中所有公司都相同的特征。例如，很少有饭店被看作
 
R

 &
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 的领先者，也很少有航空公司会涉及其他商品和服务的多样化。因而，这两个特征都不宜作为饭店或航空公司划分战略群组的特征。



图2-5（
 
a

 ）列示了20世纪80年代欧洲食品工业的战略群组图，该图用营销力度和地区覆盖两个战略特征将4个群体清楚地区分开来。
 
A

 ;是具有著名品牌、在全世界范围内进行经营的跨国公司；
 
A

 3是具有较强品牌和较髙的营销能力的国内公司，比
 
A

 ，的范围要小得多。：〇2在国内经营但通常不是市场领导者。心在地区覆盖很小的范围内专门经营自己低成本品牌。






 



〇








	

 



	

 



	


顾客品牌认定；专有的方法知识；研究开发能力；合适的经济规模；营销和组织能力。







	

 



	


B2





生产成本低；





总成本低；





有一呰专有的方法知识；零售商转移成本。




	

 






	


c3





低成本生产；





专有方法；





零售商转移成本；本地知识和制度（>
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制造过程的有关知识；对品牌的忠实性；





本地知识；





营销能力。
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跨欧洲自有品牌供应商




	


跨欧洲品牌




	


跨国著名品牌
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八2







	


地区性自有标志供应商




	


地区性自有标志供座商




	


地区主要品牌
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国家自有品牌供成商




	


闰内较小的品牌




	


国内主要品牌
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u 营销力度（营销成本占销售额的百分比）














（C）战略区间分板
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战略群组分析




 



	
战略群组分析。





战略群组分析有助于企业了解相对于其他企业而言本企业的战略地位以及公司战略的变化可能引起的对竞争的影响。



(1) 有助于很好地了解战略群组间的竞争状况，主动地发现近处和远处的竞争者，也可以很好地了解某一群体与其他群组间的不同。例如，从图2-5（
 
a

 ）中可以看到，跨国公司
 
A

 主要致力于营销（尤其是品牌的推广）及各国家之间生产资源的控制；而自有品牌的供应商
 
C

 3特别注意保持低成本。



(2) 有助于了解各战略群组之间的“移动障碍移动障碍即一个群组转向另一个群组的障碍D图2-5（
 
b

 ）中列示了欧洲食品
 
X

 业中企业在各群组间转移的各种障碍。进人
 
A

 的市场阻力是很大的，在国内品牌不太知名、市场覆盖面较小的企业，很难保证其在国际市场中的地位，也很容易受到著名国际品牌和由规模经济导致的低价竞争的影响。



有助于了解战略群组内企业竞争的主要着眼点。同一战略群组内的企业虽然采用了相同的或类似的战略，但由于群体内各个企业的优势不同会形成各企业在实施战略的能力上的不同，因而导致实施同样战略而效果不同。战略群组分析可以帮助企业了解其所在战略群组的战略特征以及群组中其他竞争对手的战略实力，以选择本企业的竞争战略与战略开发方向。









(3) 利用战略群组图还可以预测市场变化或发现战略机会。如图2-5（
 
c

 ）显示，在欧洲食品产业中已存在着“空缺”，这些领域能为新战略或新的战略群体提供机会。当然，重要的是要了解这些领域所能提供的横略机会的可行性。如^（著名的欧洲品牌）就很有吸引力，因为它能在跨市场中实现规模经济，难度也远远小于进人
 
At

 群组。事实上，在20世纪90年代，一些欧洲食品企业已经开始瞄准类似战略了。2005年欧洲工商管理学院贾钱•金（
 
WClianKin

 ）和勒妮.莫博涅
 
（ReneeMauborgne

 ）两位教授撰写《蓝海战略
 
》（BlueOceanStrategy

 ）—书，进一歩延伸了这一思路。他们认为，过去的战略思维立足于当前业已存在的行业和市场，采取常规的竞争方式与同行业中的企业展开针锋相对的竞争，那是一种“红海战略”，而“蓝海战略”是指不局限于现有产业边界，而是极力打破这样的边界条件，通过提供倒新产品和服务，开辟并占领新的市场空间的战略。



【案例丄6】



国内房地产行业战略群组分析



国內房地产行业发展历程短，企业数量多，呈现出多样性的竞争态势。




KD

 公司、
 
LH

 公司等企业在全国范围内经营，专注房地产业，规模大，资金雄厚，品牌知名度尚。




TD

 公司、
 
WC

 公司等企业在全国重点城市经营，专注房地产业，规模较大，具有较强的资金实力，品牌影响力较大。




QJ

 公司、
 
JA

 公司等是在单一区域经营且专注房地产业企业，规模较小，品牌知名度不尚。




HG

 公司、
 
HC

 公司等企业规模有大有小，在全国多区域多元化经营，房产
 
it

 占比不大，品牌知名度较低^




ZG

 公司、
 
HS

 公司等企业规模小，在单一區域多元化经营，房产业占比不大，品牌知名度低。




HG

 公司近年来发展迅猛，规模日益扩大。公司旗下业务除了房地产外，还渗透到金融、科技领域。
 
HG

 公司在资本市场的运作更可谓可圈可点，其最出色的表现就在于善于利用资本杠杆。对于
 
HG

 公司下一步的发展方向，有专家建议，房地产行业竞争激煎，与
 
KD

 公司、
 
LH

 公司等龙头企业正面抗衡难度太大
 
HG

 公司应当发挥其多元化经营的优势，尽快在全国市场布局，提高品牌知名度。



本案例中，运用“专业化程度”和“地理分布程度”两个战略特征，按照“专业化程度”分为“高”、“低”两个档次，“地理分布程度”分为“高”、“中”、“低”3个档次，可将案例中所提及的国内房地产企业进行如下的战略群组划分：



(1) “专业化程度”高、“地理分布程度”高的群组
 
A

 :包括
 
KD

 公司、
 
LH

 公司；



(2) “专业化程度”高、“地理分布程度”中的群组
 
B

 :包括
 
TD

 公司、
 
WC

 公司；



(3) “专业化程度”高、“地理分布程度”低;的群组
 
C

 :包括
 
QJ

 公司、
 
JA

 公司；



(4) “专业化程度”低、“地理分布程度”中的群组
 
D

 :包括
 
HG

 公司、
 
HC

 公司；



“专
 
业

 化程度”低、“地理分布程度”低的群组
 
E

 :包括
 
ZG

 公司、
 
HS

 公司。









案例中专家对
 
HG

 公司下一步发展战略的建议体现了战略群组分析的思想::“房地产:行业竞争激烈”，反映战略群组间和战略群组内的竞争状况；“与
 
KD

 公司、
 
LH

 公司龙头企业正面抗衡难度太大”，说明进入群组
 
A

 的移动障碍大；“
 
HG

 公司应当发挥其多元化经营的优势，尽快在全国市场布局；提高品牌知名度”，是建议
 
HG

 公司进入“专业化程度”低、“地理分布程度”高的群组，这是一片蓝海，是利用战略群组图发顼責請机会。



【案例2.7】







D

 公司为一家食品生产企业。2006年，
 
D

 公司拟扩大生产经营范围，投资于饮料行业
 
D




国内饮料行业战略群组分析







D

 公司管理层在对当时国内饮料行业进行深入调研后发现：已有一批大中型饮料企业从事各类饮料的生产和销售。有关情况如下：



(1)
 
N

 公司生产饮用水的历史最长，其生产的矿泉水的市场综合占有率多年位列行业前三。



(2)
 
L

 公司实施相关多元化战略，已形成瓶装水、高档玻璃瓶装水、碳酸饮料、茶饮料、果汁饮料等几大系列十几种产品，全方位地进入饮料市场。



(3)
 
W

 公司从儿童营养液起步，已形成奶制品、水、茶、可口、八宝粥5大战略业务单元。



(4)
 
C

 公司以长期经营的多种饮料产品为基础，近年来开发了新产品果蔬饮料，短短两、三年时间，就在全国各地成立了20家分公司，链结了60多个优质果蔬原料基地，建立了基本覆盖全国的营销服务网络，在果疏饮料的开发、生产、铕售及市场占有率等方面，具有絶对优势。



(5)
 
K

 公司和
 
B

 公司是两大国际知名外资企业，其产品集中于碳酸饮料。它们资金雄厚，研发能力强，依靠庞大的渠道网络和低成本的产量扩张，在饮料市场占据了最大的份额，在破酸饮料市场的占有率超过80%。



通过对饮料市场的深入调研，
 
D

 公司管理层对市场竞争格局有了清晰的把握。鉴于开发上述公司已经占据优势地位的饮料产品市场，难度太大，
 
D

 公司管理层决定：着手开发当时国内市场上尚属空白的功能饮料，而且选择高端市场，注重品质和功能。这部分市场虽然目前市场需求量有限，但发展前景良好。2008年，
 
D

 公司生产的第一批功能性饮料下线试销，受到消费者的广泛认同。



本案例中，运用“产品多样化程度”、“新产品程度”两个战略特征，各分为“高”、“低”两个档次，可将案例中
 
D

 公司所调研的国内饮料生产企业进行如下战略群组划分：



(1) 产品多样化程.度高、.新产品程度低的群组，包括
 
W

 公司、
 
L

 公司；



(2) 产品多样化程度低、新产品程度低的群组，包括
 
N

 公司、
 
K

 公司、
 
B

 公司；



(3) 产品多样化程度高、新产品程度高的群组，包括
 
C

 公司。



本案例中，
 
D

 公司的战略决策体现了战略群组分析的思想：
 
D

 公司通过对饮料市场战



择凝|且會析
 
5

 了解了战唪翁-铒间的竞争状况和战略群组内企业竞争的主要着眼点:（“对市:场免争格為肴了清晰的把握”）；了解了各战略群组之间的“移动障碍”“开发上述佘司£^聋占雜优势地位的饮料产砟市场，难度太大”）；发现了战略机会:（“着手开发当时国内：市释土尚為空白的4能饮料”）。



四、国家竞争伉势（钻石模型）分析



1990年波特在《国家竞争优势》一书中，试图对能够加强国家在产业中的竞争优势的国家特征进行分析。他识别出了国家竞争优势的4个决定因素，并以钻石图来显示（见图2-6）。







图2-6用于国家竞争优势分析的钻石图




 



钻石模型4要素是：



生产要素——包括人力资源、天然资源、知识资源、资本资源、基础设施。



需求条件"一主要是本国市场的需求。



相关与支持性产业——这些产业和相关上游产业是否有国际竞争力。



企业战略、企业结构和竞争对手的表现。 ’



（一）生产要素



波特将生产要素划分为初级生产要素和高级生产要素，初级生产要素是指天然资源、气候、地理位置、非技术工人、资金等，高级生产要素则是指现代通讯、信息、交通等基础设



施，以及受过高等教育的人力、研究机构等。波特认为，初级生产要素重要性越来越低
 
t

 因为对它的需求在减少，而且跨国公司可以通过全球的市场网络来取得（当然初级生产因素对•农业和以天然产品为主的产业还是非常重要的）。高级生产要素对获得竞争优势具有不容置疑的重要性。高级生产要素需要先在人力和资木上大量和持续地投资，而作为培养高级生产要素的研究所和教育机构，本身就需要髙级的人才。高等级生产要素很难从外部获得，必须自己投资创造。



从另一个角度，生产要素被分为一般生产要素和专业生产要素。高级专业人才、专业研究机构、专用的软、硬件设施等被归人专业生产要素。越是精致的产业越需要专业生产要素，而拥有专业生产要素的企业也会产生更加精致的竞争优势。



一个国家如果想通过生产要素建立起强大而又持久的产业优势，就必须发展高级生产要素和专业生产要素，这两类生产要素的可获得性与精致程度也决定了竞争优势的质量。如果国家把竞争优势建立在初级与一般生产要素的基础上，它通常是不稳定的。



波特同时指出，在实际竞争中，丰富的资源或廉价的成本因素往往造成没有效率的资源



配置；另外，人工短缺、资源不足、地理气候条件恶劣等不利因素，反而会形成一种刺激产业创新的压力，促进企业竞争优势的持久升级
 
。一

 个国家的竞争优势可以在不利的生产要素中形成。



一般认为，资源丰富和劳动力便宜的国家应该发展劳动力密集的产业，但是这类产业对大幅度提高国民收人不会有大的突破，同时仅仅依赖初级生产要素是无法获得全球竞争力的。



（二） 需求条件



国内需求市场是产业发展的动力。国内市场与国际市场的不同之姓在于企业可以及时发现国内市场的客户需求，这是国外竞争对手所不及的，因此波特认为全球性的竞争并没有减少国内市场的重要性。..



波特指出，本地客户的本质非常重要，特别是内行而挑剔的客户。假如本地客户对产品、服务的要求或挑剔程度在国际上数一数二，就会激发盅该国企业的竞争优势，这个道理很简单，如果能满足最难缠的顾客，其他客户的要求就不在话下。如日本消费者在汽车消费上的挑剔是全球出名的，欧洲严格的环保要求也使许多欧洲公司的汽车环保性能、节能性能全球一流。美国人大大咧咧的消费作风惯坏了汽车工业，致使美国汽车工业在石油危机的打击面前久久缓不过神来。



另一个重要方面是预期性需求。如果本地的顾客需求领先于其他国家，这也可以成为本地企业的一种优势，因为先进的产品需要前卫的需求来支持。德国高速公路没有限速，当地汽车工业就非常卖力地满足驾驶人对高速的狂热追求，而超过200公里乃至300公里的时速在其他国家毫无实际意义。有时国家政策会影响预期性需求，如汽车的环保和安全法规、节能法规、税费政策等。



（三） 相哭与支持性产业



对形成国家竞争优势而言，相关和支持性产业与优势产业是一种体戚与共的关系。波特的研究提醒人们注意“产业集群”这种现象，即一个优势产业不是单独存在的，它一定是同国内相关强势产业一同崛起。以德国印刷机行业为例，德国印刷机雄霸全球，离不开德国造纸业、油墨业、制版业、机械制造业的强势。美国、德国、日本汽车工业的竞争优势也离不开钢铁、机械、化工、零部件等行业的支持。有的经济学家指出，发展中国家往往采用集中资源配置，优先发展某一产业的政策，孤军深
 
A

 的结果就是牺牲了其他行业，钟爱的产业也无法一枝独秀。



本国供应商是产业创新和升级过程中不可缺少的一环。因为产业要形成竞争优势，就不能缺少世界一流的供应商，也不能缺少上下游产业的密切合作关系。另外，有竞争力的本国产业通常会带动相关产业的竞争力。



波特指忠，即使下游产业不在国际上竞争，但只要上游供应商具有国际竞争优势，对整个产业的影响仍然是正面的
 
D




（四） 企业战略、企业结构和同业竞争



波特指出
 
i

 推进企业走向国际化竞争的动力很重要这种动力可能来自国际需求的拉力，也可能来自本地竞争者的压力或市场的推力。创造与持续产业竞争优势的最大关联因素是国内市场强有力的竞争对手。波特认为，这一点与许多传统的观念相矛盾，例如一般认为，国内竞争太激烈，资源会过度消耗，妨碍规模经济的建立；最佳的国内市场状态是有两到三家大企业，用规模经济和外商抗衡，并促进内部运柞的效率化；还有的观点认为，国际型产业并不需要国内市场的对手。波特指尚，在其研究的10个国家中；强有力的国内竞争对手普遍存在于具有国际竞争力的产业中。在国际竞争中，成功的产业必然先经过国内市场的搏斗，迫使其进行改进和创新，海孙市场则是竞争力/的延伸。而在政府的保护和补贴下，放眼国内没有竞争对手的“超级明星企业”通常并不具有国际竞争能力。



【案例2。8】




G

 省葡萄酒产业发展的钻石模型分析



据专家预测，到2020年国内葡萄酒将进入世界葡萄酒消费前三位；全球葡萄酒过剩时代结束’即將步入短缺时代。



葡萄酒界流传着“七分原料，三分工艺”的说法，意即决定葡萄酒品质最重要的是葡萄产地。
 
G

 省的葡萄种植基地、葡萄酒生产企业主姜集中在西此黄金产
 
业

 带上。.适宜的纬度、最佳光热水土资源组合，加之大幅度的昼夜温差、适宜有效的气温和干燥少雨的气：候，使
 
G

 省成为国内生产葡萄酒原料的最佳区域之
 
一。.




■然而
 
，

 
G

 省葡萄酒企业在国內市场的竞争地位却不尽人意。2011年国内四大葡萄酒知名品牌占据中国葡萄酒市场份额为60%左右，而
 
G

 省取具竞争力的高华品牌只在华南和西北地区占有;?艮低的市场份额，省内另外几家企业的葡萄酒基本未进入省外市场^2011年
 
G

 省省葡萄酒企此年销量仅占全国销量的1.1%。二



以下三个方.面因素在一定程度上影响
 
G

 省葡萄酒企业的竞争力。其一，相对于国内东部产区而言，
 
G

 省产区交通条件欠发达，因此葡萄酒产品在外运过程中成本较高。其二，随着市场的发展，包装对于葡萄酒来说不仅是保护商品、方便流通的手段，更成为一种差异化、准确定位目标市场的营销方式。而
 
G

 省与葡萄酒产业相关的包装印刷业发展缓慢，企业主要产品包装品.的制作和商标的印刷主要依靠南方地区提供。其三，
 
G

 省绝大多数葡萄酒生产企业规模小且分散产品销售网覆盖地区有限，彼此之间的竞争不够充分
 
〇




.近年来，为进一步完善本地葡萄酒企业发展坏境，
 
G

 省酒类商品管理局实施了“抱团走出去，择优引进来”策略，通过开展品牌宣传、招商引资等多种手段，努力提升
 
G

 省葡萄酒在国.内市场的知名度。



依据钻石模型四要素，对
 
G

 省葡萄酒产业发展的优势与劣势简要分析如下。；




(1)

 优势：



生产要素。“
 
G

 省的葡萄种植基地、葡萄酒生产企业主要集中在西此黄金产业带上。适宜的綿度、最佳光热水土资源姐合加.之:大幅度的昼夜温差适宜有效的.气滿和干燥少.雨的气候，使
 
G

 省成为国内生产葡萄酒原料的最佳区域之一”。



需求条件。“据专家预测，到2020年国內葡萄酒将进入世界葡萄酒消费前三位；全球葡萄酒过剩时代结束，即将步入短缺时代”。




(2)

 劣势：



相关与支持性产业。“其一，相对于国內东部产区而言，
 
G

 省产区交通条件欠发达，因此葡萄酒产品在外运过程中成本较高。其二，随着市场的发展，包装对于葡萄酒来说不仅是保护商品、方便流通的手段，更成为一种差异化、准确定位目标市场的营销方式。而
 
G

 省与葡萄酒产业相关的包装印刷业发展缓慢，企
 
ih

 主要户品包装品的制作和商标的印刷
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主要依靠南方地区提供”。



企业战略、企北结构和竞争对手的表现。“
 
G

 省绝大多数葡萄酒生产企业规模小且分散，产品销售网覆盖地区有限，彼此之间的竞争不够充分
 
”P





第二节企业内部环境分析




在对企业进行详尽而全面的外部环境分析之后，战略分析的另一个方面是进行
 
I

 业内部环境分析。通过内部环境分析，企业可以决定能够做什么，即企业所拥有的独特资源与能力所能支持的行为。



一、企並资源与能力分析



（一）企业资源分析



企业资源分析的目的在于识别企业的资源状况、企业资源方面所表现出来的优势和劣势及其对未来战略目标制定和实施的影响。



企业资源，是指企业所拥有或控制的有效因素的总和。按照竞争优势的资源基础理论，企业的资源禀赋是其获得持续竞争优势的重要基础。



1.企业资源的主要类型。



企业资源主要分为三种：有形资源、无形资源和人力资源。



(1) 有形资源。是指可见的、能用货币直接计量的资源，主要包括物质资源和财务资源。物质资源包括企业的土地、厂房、生产设备、原材料等，是企业的实物资源。财务资源是企业可以用于投资或生产的资金，包括应收账款、有价证券等。有形资源--般都反映在企业的资产当中。但是，由于会计核算的要求，资产负债表所记录的账面价值并不能完全代表有形资源的战略价值。



有些有形资源可以被竞争对手轻易地取得，因此，这些资源便不能成为企业竞争优势的来源。但是，具有稀缺性的有形资源能使公司获得竞争优势。例如，在中国香港的五星级观光酒店中，半岛酒店因为位于九龙半岛的天星码头旁，占有有利的地理位置，游客可以遥望对岸香港岛和维多利亚港。美不胜收的海景和夜景，是它的一大特色，构成其竞争优势的一



个来源。



(2) 无形资源。是指企业长期积累的、没有实物形态的，甚至无法用货币精确度量的资源，通常包括品牌、商誉、技术、专利、商标、企业文化及组织经验等。尽管无形资源难以精确度量，但由于无形资源一般都难以被竞争对手了解、齣买、模仿或替代，因此，无形资源是一种十分重要的企业核心竞争力的来源。



例如，技术资源就是一种重要的无形资源，它主要是指专利、版权和商业秘密等。技术资源具有先进性、独创性和独占性等特点，使得企业可以据此建立自己的竞争优势。



商誉也是一种关键的无形资源。商誉，是指企业由于管理卓越、顾客信任或其他特殊优势而具有的企业形象，它能给企业带来超额利润。对于产品质量差异较小的行业，例如软饮料行业，商誉可以说是最重要的企业资源。




第二章战略分析49|




需要注意的是，由于会计核算的原因，资产负偾表中的无形资产并不能代表企业的全部无形资源，甚至可以说，有相当一部分无形资源是游离在企业资产负债表之外的。



(3) 人力资源。人力资源是指组织成员向组织提供的技能、知识以及推理和决策能力。大量研究发现，那些能够有效开发和利用人力资源的企业比那些忽视人力资源的企业发展得更好、更快。是人的进取心掌握的技能、知识创造了企业的繁荣，而不是其:他资源。在技术飞速发展和信息化加快的新经济时代，人力资源在企业中的作用越来越突出。



2.决定企业竞争优势的企业资源判断标准^



在分析一个企业拥有的资源时，必须知道哪些资源是有价值的，可以使企业获得竞争优势。其主要的判断标准如下：



(1) 资源的稀缺性如果一种资源是所有竞争者都能轻易取得的，那么，这种资源便不能成为企业竞争优势的来源。如果企业掌握了处于短缺供应状态的资源，而其他的竞争对手又不能获取这种资源，那么，拥有这种稀缺性资源的企业便能获得竞争优势。如果企业能够持久地拥有这种稀缺性资源，则企业从这种稀缺性资源获得的竞争优势也



将是可持续的。 ’



(2) 资源的不可模仿性。资源的不可模仿性是竞争优势的来源，也是价值创造的核心。资源的不可模仿性主要有以下4种形式：



1 物理上独特的资源。有些资源不可模仿性是物质本身的特性所决定的。例如，企业所拥有的房地产处于极佳的地理位置，拥有矿物开采权或是拥有法律保护的专利生产技术等„这些资源都有它的物理上的特殊性，是不可能被模仿的。



2 具有路径依赖性的资源。这是指那些必须经过长期的积累才能获得的资源。例如3中国海尔公司在售后服务环节的竞争优势并不是仅仅在于有一支训练有素的售后服务人员队伍，更重要的是由于海尔多年来不断完善营销体制建设，能够为这支队伍健康运作提供坚实的基础和保障
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 其他公司想要模伤海尔的售后服务的资源优势，同样需要花费大量时间完善自身的营销体制，这在短期内是不可能实现的。



3 具有因果含糊性的资源。企业对有些资源的形成原因并不能给出清晰的解释。例如，企业的文化常常是一种因果含糊性的资源。美国西南航空公司以拥有“家庭式愉快，节俭而投人”的企业文化著称，这种文化成为企业的重要资源，竞争对手难以对其进行模仿。其原因就是没有人可以明确地解释出形成这种文化的真实原因。具有因果含糊性的资源，是组织中最常见的一种资源，难以被竞争对手模伤。



4 具有经济制约性的资源。这是指企:业的竞争对手已经具有复制其资源的能力，但因市场空间有限不能与其竞争的情况。例如，企业在市场上处于领导者的地位，其战略是在特定的市场上投入大量资本。这个特定市场可能会由于空间太小，不能支撑两个竞争者同时盈利，在这种情况下，企业的竞争对手即使有很强的能力，也只好放弃竞争。这种资源便是具有经济制约性的资源。



(3) 资源的不可替代性。波特的五力模型指出了替代产品的威胁力量，同样，企业的资源如果能够很容易地被替代，那么即使竞争者不能拥有或模仿企业的资源，它们也仍然可以通过获取替代资源而改变_己的竞争地位。例如，一些旅游景点的独特优势就很难被其他景点的资源所替代。



(4) 资源的持久性。资源的贬值速度越慢，就越有利于形成核心竞争力。一般来说，有形资源往往都有自己的损耗周期，而无形资源和组织资源则很难确定其贬值速度。例如，



一些品牌资源随着时代的发展实际上在不断地升值；反之通信技术和计算机技术迅速的更新



 



换代会对建立在这些技术之上的企业竞争优势构成严峻挑战。



（二）企业能力分析



企业能力，是指企业配置资源，发挥其生产和章争作用的能力。企业能力来源于企业有形资源、无形资源和组织资源的整合，是企业各种资源有机组合的结果。



企业能力主要由研发能力、生产管理能力、营销能力、财务能力和组织管理能力等组成。 .





	
研发能力。





随着市场需求的不断变化和科学技术的持续进步。研发能力已成为保持企业竞争活力的关键因素。企业的研发活动能够加快产品的更新换代，不断提高产品质量，降低产品成本，更好地满足消费者的需求。企业的研发能力主要从研发计划、研发组织、研发过程和研发效果几个方面进行衡量。





	
生产管理能力。





生产，是指将投人（原紂料、资本、劳动等）转化为产品或服务并为消费者创造效用的活动，生产活动是企业最基本的活动。生产管理能力主要涉及5个方面，即生产过程、生



产能力、库存管理、人力资源管理和质量管理。



3-营销能力。



企业的营销能力，是指企业引导消费以占领市场、获取利润的产品竞争能力、销售活动能力和市场决策能力。



(1) 产品竞争能力。产品竞争能力主要可从产品的市场地位、收益性、成长性等方面来分析。产品的市场地位可以通过市场占有率、市场覆盖率等指标来衡量。产品的收益性可能通过利润空间和量本利进行分析。产品的成长性可以通过销售增长率、市场扩大率等指标进行比较分析。



(2) 销售活动能力。销售活动能力是对企业销售组织、销售绩效、销售渠道、销售计划等方面的综合考察。销售组织分析主要包括对销售机构、销售人员和销售管理等基础数据的评估。销售绩效分析是以销售计划完成率和销售活动效率分析为主要内容。销售渠道分析则主要分析销售渠道结构（例如，直接销售和间接销售的比例）、中间商评价和销售渠道管理。



(3) 市场决策能力。市场决策能力是以产品竞争能力、销售活动能力的分析结果为依据的，是领导者对企业市场进行决策的能力。



4.财务能力。



企业的财务能力主要涉及两个方面：一是筹集资金的能力；二是使用和管理资金的能力。筹集资金的能力可以用资产负债率、流动比率和已获利息倍数等指标来衡量；使用和管理资金的能力可以用投资报酬率、销售利润率和资产周转率等指标来衡量。



5•组织管理能力。



组织管理能力主要从以下几个方面进行衡量：



(1) 职能管理体系的任务分工；



(2) 岗位责任；



(3) 集权和分权的情况；



(4) 组织结构（直线职能、事业部等）；



(5) 管理层次和管理范围的匹配。



（三）企亚的核心能力



20世纪80年代，库尔（
 
Cool

 ）和申德尔（
 
Schendel

 ）通过对制药业若干个企业的研究，确定了企业的特殊能力是造成它们业绩差异的重要原因。1990年，美国学者普雷哈拉德（
 
K

 .
 
PmhaWC

 .）和英国学者哈梅尔
 
（HamelG

 .）合作在《哈佛商业评论》上发表了《公司核心能力》-•文，在对世界上优秀公司的经验进行研究的基础上提出，竞争优势的真正源泉在于“管理层将公司范围内的技术和生产技能合并为使各业务可以迅速适应变化机会的能力。”1994年哈梅尔与普雷哈拉德又发表专著《竞争未来由此在西方管理学界掀起关于核心能力的研究与讨论的高潮，对企业界也产生了很大影响。作为竞争优势的源泉，企业独特的资源与能力日益受到人们的关注，“核心能力”、“核心业务”也成为流行的术语。



核心能力的概念打破了以往企业的管理人员把企业看成是各项业务组合的思维模式，重新认识到企业是一种能力的组合。而核心能力就是企业中有价值的资源，它可以使企业获得竞争优势，并且不会随着使用而递减。





	
核心能力的概念。





所谓核心能力，就是企业在具有重要竞争意义的经营活动中能够比其竞争对手做得更好的能力。企业的核心能力可以是完成某项活动所需的优秀技能，也可以是在一定范围和深度上的企业的技术诀窍，或者是那些能够形成很大竞争价值的一系列具体生产技能的组合。从总体上讲，核心能力的产生是企业中各个不同部分有效合作的结果，也就是各种单个资源整合的结果。这种核心能力深深地根植于企业的各种技巧、知识和人的能力之中，对企业的竞争力起着至关重要的作用。





	
核心能力的辨别。





根据核心能力的概念，辨別企业能力是否属于核心能力的3个关键性测试是：



(1) 它对顾客是否有价值？



(2) 它与企业竞争对手相比是否有优势？



(3) 它是否很难被模仿或复制？



但是，企业的核心能力就其本质来讲非常的复杂和微妙，有时很难满足上述3个关键性测试，在这种情况下，还需要运用其他识别方法，包括功能分析、资源分析以及过程系统



分析。




U

 ）功能分析。考察企业功能是识别企业核心竞争力常用的方法，这种方法虽然比较有效，但是它只能识别出具有特定功能的核心能力。



(2) 资源分析。分析实物资源比较容易，例如，企业商厦所处的区域、生产设备以及机器的质量等，而分析像商标或者商誉这类无形资源则比较困难。



(3) 过程系统分析。过程涉及企业多种活动从而形成系统。过程和系统通常都会涉及企业的多种功能，因而过程和系统本身是比较复杂的。对企业整个过程和系统进行分析能够才艮好地判断企业的经营状涅和核心能力。





	
核心能力的评价。





(1) 评价的基础与方法。前面已述，企业的核心能力不仅仅是企业的优势（即产品或服务的质量超越大多数的竞争对手），而且这种能力很难被竞争对手模仿时，这种优势才具有战略价值。然而，企业如何才能知道自己的能力是否强于竞争对手？以下是可以用来比较的几种方法：



1 企业的自我评价。一种既怏速又经济的办法就是企业在自己内部收集信息，例如，通



过绩效趋势分析来判断与竞争对手相比企业经营是在改善还是在恶化；企业的内部人员根据



自己的行业经验来判断企业是否在某一特定方面强于竞争对手。



2 产业内部比较。产业专家通常会收集这个产业内企业的某些数据并进行企业间的比较，所收集的数据包括市场份额、成本结构、关键成本以及顾客满意度等。这类信息可以告诉企业自己是否强于竞争对手，但是并没有告诉其导致该结果的原因。



3 基准分析。基准分析是企业比较自己和竞争对手的业绩，包括单个或多种具体活动、系统或过程的比较。最理想的方法是把企业把自己和一流企业相比较，无论它们是否处在同一个产业。另一种方法是把企业与产业内的国内外其他企业进行比较，通常跨国企业会把自己的子公司设在好几个不同的国家，因而可以把企业与跨国公司在该国家设立的子公司进出较，因为它们具有共同的经营环境与成本结构，特别是信息之间具有很强的可比性。



4 成本驱动力和作业成本法。企业使用作业成本法以找出企业的成本驱动力，这与传统的成本会计方法相比能提供更有用的信息。然而，找岀成本駆动力并非易事，因为作业一般不只是某项具体的活动，而是由一系列活动形成的系统。为了简便，我们可以找出对顾客没有什么价值但投人较多，以及对顾客有价值但投入不够的活动。



5 收集竞争对手的信息。企业有多种收集其竞争对手信息的方式，主要包括：与顾客进行沟通；与供应商、代理人、发行人以及产业分析师进行沟通；对竞争对手进行实地考察；分析竞争对手的产品；通过私下沟通、电话交谈以及网上交谈的方式询问对方的产品；雇用竞争对手的
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 工；等等。



(2) 基准分析概述。如上所述，基准分析是企业之间进行业绩比较的一种重要方法，其目的是发现竞争对手的优点和不足，针对其优点，补己之短；根据其不足，选择突破口，从而帮助企业从竞争对手的表现中获得思路和经验，冲出竞争者的包围，超越竞争对手。



1 基准对象。一般来说，能够衡量业绩的活动都可以成为基准財象。当然，把企业的每一项活动都作为基准对象是不切实际的，企业可以主要关注以下几个领域：占用较多资金的活动；能显著改善与顾客关系的活动；能最终影响企业结果的活动；等等。



2 恶准类型。基准对象的不同决定了基准类型的不同。基准类型主要包括内部基准、竞争性基准、过程或活动基准、一般基准、顾客基准五种类型。



内部基准。即企业内部各个部门之间互为基准进行学习与比较。企业内部由于存在着处于不同地理区域的部门，它们之间有着不同的历史和文化、不同的业务类型以及管理层与职员之间不同程度的融洽关系，因此可互为基准进行比较。



竞争性基准。即直接以竞争对手为基准进行比较。企业需要收集关于竞争对手的产品、经营过程以及业绩方面的具体信息，与企业自身的情况进行比较。由于有些在商业上比较敏感的信息不容易获取，因而有时还需要借助第三方的帮助。



过程或活动基准。即以具有类似核心经营的企业为基准进行比较，但是二者之间的产品和服务不存在直接竞争的关系。这类基准分祈的
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 的在于找出企业做得最突出的方面，例如，生产制造、市场营销、产品工艺、存货管理以及人力资源管理等方面。



一般基准。即以具有相同业务功能的企业为基准进行比较。



顾客基准。即以顾客的预期为基准进行比较。



越来越多的
 
I

 业选择过程或活动基准进行分析比较。由于过程或活动基准的对象不是直接的竞争对手，因而更容易获取相关的信息，从而更有利于企业发现不足之处或创新点。例如，对于一家寻求提髙质量、降低成本的酒店来说，需要确定能为酒店带来最大收益的客



户，并着重满足这些客户的需求。酒店如果从客户满意度调查中发现其并未完全满足有利可图的商务旅行者的需求，就可运用过程或活动基准分析方法，了解其他公司如何满足这类客



户的需求。这些公司可能包括诸如航空业、餐饮业等其他产业的公司。



3 基准分析实践。一个企业进行基准分析的成败主要取决于高层管理人员的行为，他们必须清楚地认识到企业需要改革的地方。企业实施基准分析的具体步骤如图2-7所示。







图2-7企亚实施基准分析的步骤




 



第一步是选择基准对象。管理人员在明确基准对象时应尽可能地精确。例知，企业如果考察的是顾客服务质量，那么管理人员就需要对与顾客服务相关的具体活动或领域非常熟



悉。顾客服务包含相当多的活动，例如，订单管理、咨询回应、顾客投诉的赴理、开立信用证以及货品计价等，这些活动之间都是相互独立的，它们有各_的技术与管理控制且属于不同的过程。



下一步是建立工作小组，小组成员需要包括涉及每项活动的战略上、功能上及战术上的代表成员。如果企业需要减少货品的返回率，那么这个基准分析小组成员就需要包桮顾客服务代表、收货员、装载人员以及质量控制管理人员。



接下来的工作是决定进行基准分析的问题，并决定对哪家企业做这样的分析。借助专家顾问、产业协会以及产业新闻媒介的力量，企业可以作出正确的决定。



一旦确认了最优分析和比较对象，基准分析小组就可以收集对方的数据进行分析，把本企业的业绩与对方的业绩进行比较，以帮助自己找到可以改进的地方。工作小组通过衡量消除自身与对方差距的收益与成本来决定企业所要付出的努力水平。



(3) 竞争对手分析。与竞争对手进行比较所得，屮，的企业竞争优势能为企业带来有用的战略信息。本书本章第一节关于竞争对手的未来目标、假设、现行战略和潜在能力的分析都是企业_身核心能力识别和评价不可或缺的步骤和内容。





	
企业核心能力与成功关键因素





本章第一节介绍了成功关键因素的概念，在这里又阐述了企业核心能力的概念。企业核心能力与成功关键因素是两类不同的概念。成功关键因素应被看作是产业和市场层次的特征，而不是针对某个个别公司。拥有成功关键因素是获得竞争优势的必要条件，而不是充分条件。比如
 
，一

 个公司要成为成功的体育运动鞋的供应商，它就必须有发展新款式、管理供应商和分销商网络以及进行营销活动的能力。但只有这些还不够，所有大运动鞋公司都有产品发展部门、供应商和销售网络以及很大的营销预算，然而只有少数公司如耐克，才能将这呰活动做得很出色，从而创造出高于竞争对手的价值。



企业核心能力和成功关键因素的共同之处在于它们都是公司盈利能力的指示器。虽然它们在概念上的区别是清楚的，但在特定的环境中区分它们并不容易。例如，一个成功关键因素可能是某产业所有企业要成功都必须具备的，但它也可能是特定公司所具备的独特能力。



【案例2.9〗



广源天药集团的核心能力分析



广源天药集团是一家专门生产医药产品，并且拥有独一无二的国家级保密配方和百年.老字号品牌的医药企业，其核心产品广源天药在治疗出血、消炎等方面有非常好的疗效，在国内外享有很高声誉。



广源天药集团最初生.产销售的粉剂产品，产品结构较为单一。随着人们经济生活水平逐渐提高，..医药企业竞争日趋激烈，消费者对医药产品功能的要求也日益多样化。广源天药集团顺应时代发展对药品剂型、使捷性、准确性等多方面的需求，从找75年开始，在广源天药秘方原有剂型的基妯上研制出系列新剂型、新品种广源天药集团公司坚持稳老扶新，循序渐进的优化产品群结构，将自身独特的技术祝势与多变的市场需求相结合，不断开发出新的高品质药品，赢得了消費者的信赖„



..广源天药新产品开发最具有代表性的产品是广源天药劍可贴。2000年，创可贴市场占领者国际品牌
 
BD

 创寸贴仅仅是一种卫生消毒材料，没有对伤口的止血和愈合的功效。



.而广源天药的药性具有很强的止血和愈合功效。2001年3月广源天药投資成立专业透皮研究部门，主要对创可贴进行研究开发，引进曰本先进的生产透皮技术，委托国内企业加:工生产8000多万张，产量比2000年增长了近100倍。随后投资300万建立广源天药创可贴生产线，并投资2000多万组建医药电子商务公司，，完善创可贴销售网络。2004年广源天药创可貼年销售额合计达韵4000万元。2006年广源天药继续加大宣传攻势，着重广源夭药创可贴弥补了其他同类产品只能护理不能治疗的缺陷，彻底打破了
 
BD

 独霸劍可贴天下的局面。随后广源夭药集团成立主要生产经营透皮产品的事业部，并于2011年收购国内一家制药厂，作为与透皮事业部相配套的生产企业，2012年广源天药创可贴销售额再创新高，达到4亿元，到目前为止，广源天药仍然是创可贴行业的翘楚。



早在2002年，广源天葯集团就开始进军日化产业。克从
 
f

 膏产品入手。一般传统牙膏的主要功能是解决牙齿防蛀和清洁问题，而80%左右的成年人或多或少都有的口腔溃疡或者牙龈萎缩出血等问题。广源天药集团开始研发天药牙膏，开发出一种能帮助消费者减轻牙.:龈出血等口腔问题的药物牙膏。广源天药牙膏运用公司的关键资源——广源天药粉的神奇功效，使得广源天药牙膏具有独特的治疗功能。广源天药牙膏首先采用药品的销售渠道是医院和药房、网络销售渠道，随后才进入超市等渠道。这样有利于在产品问世时显现出药企的背景，让消费者觉得质董有保障，并且巧妙避开了与行座龙头的直接竞争，还可降低前期的销售费用。2004年广源天药牙膏升始投放市场，市场反映良好，2005年天药牙膏销售收入接近8000万元。在此墓础上，广源天药集团又对产品进行不断改进和完善，2014年广源天药牙膏销售额突破19亿光，在国内所有牙膏品牌中的市场份额位列第三。



运用辨别企业核心能力的3个关键性测试，简要分析广源天药集团在医药板块和牙膏两个领域是否具备核心能力。



(1) 医药板块：



它对顾客是否有价值？“核心产品广源天药在治疗出血、消炎等方面有非常好的疗效，在国内外享有很高声誉”；“不断开发创造出新的高品质药品，赢得了消费者的信箱”。



它与企业竞争对手相比是否有优势？“拥有独一无二的国家级保密配方和百年老字号品牌的医药企业“创可贴市场占领者国际品牌
 
BD

 创可贴仅权是一种卫生消毒材料，没有对伤口的止血和愈合的功效”；“到目前仍然是创可贴行业的翘楚”。



它是否很难被模仿或复制？“拥有独一无二的国家级保密配方”"将自身独特的技术优势与多变的市场需求相结合，不断开发创造出新的高品质药品”；“广源天药创可贴弥补了其他同类产品只能护理不能治疗的缺陷”。



广源天药集团医药板块同时满足3个关键测试，具备核心能力。



(2) 广源天药牙膏：-



它对顾客是否有价值？“80%左右的成年人或多或少都有的口腔溃疬或者牙龈萎缩出血等问题。广源天药集团开始研发天药牙膏，开发出一种能帮助消费者減轻牙龈出血等口腔问题的药物牙膏……广源天药集团又对产品进行不断改进和完善。”



它与企业竞争对手相比是否有优势？“一般传统牙膏的主要功能是解决牙齿防蛀和清洁问題”；“开发出一种能帮助消费者减轻牙龈出血等口腔问题的独特的药物牙膏”；“广源天药牙膏具有独特的治疗功能”；“广源天药牙膏首先采用药品的销售渠道是医院和药房、网络销售渠道，随后才逐步利用超商渠道。这样有利于在产品问世时显现出药企的背景，让消費者觉得质量有保障，并且巧妙避开了与行业龙头的直接竞争
 
s

 还可降低前期的销售費用



它是否很难被模仿或复制？“广源天药牙膏运用公司的关健贵源^广源天药粉的神:奇功效，使得广源天药牙膏具有独特的治疗功能”。



广源天药集团牙膏产品同时满足3个关键测试，具备核心能力。



二、价值链分析



迈克尔波特在《竞争优势》一书中引入了“价值链”的概念
 
D

 波特认为，企业每项生产经营活动都是其创造价值的经济活动。那么，企业所有的互不相同但又相互关联的生产经营活动，便构成了创造价值的一个动态过程，即价值链。



价值链最初是为了在企业复杂的制造程序中分清各步骤的“利润率”而采用的一种会计分析方法，其目的在于确定在哪一步可以削减成本或提高产品的功能特性。波特认为，应该将会计分析中确定每一步骤新増价值与对组织竞争优势的分析结合起来，了解企业资源的使用与控制状冴必须从发现这些独立的创造价值的活动开始。



价值链日益成为分析公司资源与能力有用的理论框架。价值链分析把企业活动进行分解，通过考虑这些单个活动本身及其相互关系来确定企业的竞争优势。



（―）价値链的两类活动



价值链分析将企业的生产经营活动分为基本活动和支持活动两大类。图2-8是价值链的图解。






 








图2-8价值链





 



	
基本活动。





基本活动，又称主体活动，是指生产经营的实质性活动，--般可以分为内部后勤、生产经营、外部后勤、市场销售和服务五种活动。这些活动与商品实体的加工流转直接有关，是企业的基本增值活动。每一种活动又可以根据具体的产业和企业的战略再进一步细分成若干



项活动。



(1) 内部后勤。又称进货物流，是指与产品投人有关的进货、仓储和分配等活动，如原材料的装卸、人库、盘存、运输以及退货等。



(2) 生产经营。是指将投入转化为最终产品的活动，如机加工、装配、包装、设备维修、检测等。



(3) 外部后勤。又称出货物流，是指与产品的库存、分送给购买者有关的活动，如最终产品的人库、接受订单、送货等。



(4) 市场销售。是指与促进和引导购买者购买企业产品的活动，如广告、定价、销售



渠道等。



(5) 服务。是指与保持和提高产品价值有关的活动，如培训、修理、零部件的供应和产品的调试等。





	
支持活动。





支持活动，又称辅助活动，是指用以支持基本活动而且内部之间又相互支持的活动，包括采购、技术开发、人力资源管理和企业基础设施。



(1) 采购管理。这里的采购是广义的，既包括原材料的采购，也包括其他资源投人的购买与管理。例如，企业聘请咨询公司为企业进行广告策划、市场预测、管理信息系统设计、法律咨询等都属于采购管理。



(2) 技术开发。是指可以改进企业产品和工序的一系列技术活动。这也是一个广义的概念，既包括生产性技术，也包括非生产性技术。因此，企业中每项生产经营活动都包含着技术，只不过其技术的性质、开发的程度和使用的范围不同而已。有的属于生产方面的工程技术，有的属于通信方面的信息技术，还有的属于领导的决策技术。这些技术开发活动不仅仅是与企业最终产品直接相关，而且支持着企业全部的活动，成为判断企业竞争实力的一个



重要因素。



(3) 人力资源管理。是指企业职工的招聘、雇用、培训、提拔和退休等各项管理活动。



这些活动支持着企业中每项基本活动和支持活动，以及整个价值链。人力资源管理在调动职工生产经营的积极性上起着重要的作用，影响着企业的竞争实力。



(4) 基础设施。是指企业的组织结构、惯例、控制系统以及文化等。企业高层管理人员往往能在这些方面发挥重要的作用，因此高层管理人员也被视做基础设施的一部分。企业的基础设施与其他支持活动有所不同，它一般是用来支撑整个价值链的运行，即所有其他的价值倒造活动都通过基础设施进行。在多种经营的企业里，公司总部和经营单位各有自己的基础设施。



（二）价值链确定



为了在一个特定产业进行竞争并判定企业竞争优势，有必要确定企业的价值链。即从价值链分析入手，将各种不同的价值活动在一个特定的企业中得到确认。价值链中的每一个活动都能进一步分解为一些相互分离的活动。例如，图2-9显示了在价值链中对基本活动中“市场销售”活动的再分解；而图2-10显示的是复印机制造企业的完整的价值链活动的再



分解。






 



确定有关价值活动要求将在技术特征或经济效果方面可分离的活动分解出来。如生产或营销送样一些广义的职能应该进一步细分为一些活动
 
。一

 些活动的再分解能够达到范围日趋狭窄的活动的层次，这些活动在一定程度上相互分离。例如，工厂里的每台机器可以被看作是一项分离的活动。这样，潜在活动的数量通常十分巨大。



分解的适当程度依赖于这些活动的经济性和分析价值链的目的。分离这些活动的基本原则是：（1）具有不同的经济性；（2）对产品差异化产生很大的潜在影响；（3）在成本中所占比例很大或所占比例在上升。如果分解一些活动对于掲示企业竞争优势的作用很明显，那么对这些活动的分解就非常重要；相反，如果分解一些活动被证明对提示竞争优势无足轻重或这些活动具有相似的经济性，那么这些活动就没有必要分解，而是可以被组合起来。



 






 



将某一活动恰当归类需要进行判断。例如，订单处理可以作为外部后勤的一部分，也可作为市场营销的一部分来进行归类。对一个批发商而言，订单处理的作用更接近营销的一部分。同样，销售队伍也常发挥服务的职能。各项活动应分别归入能最好地反映它们对企业竞争优势贡献的类别中。例如，若订单处理是一个企业与其买方相互作用的一个方面，则它应被归入营销这一类别。同样，假如进货材料处理和发货材料处理用的是同一套设施和人员，那么二者就应该合并为同一活动，并从其职能具有最大的竞争性影晌的角度进行分类。



（三）企业资源能力的价值链分析



价值链分析的关键是，要认识企业不是机器、货币和人员的随机组合，如果不将这些资源有效地组织起来，生产出最终顾客认为有价值的产品或服务，那么这些资源将毫无价值。因此，资源分析必须是一个从资源评估到对怎样使用这些资源的评估过程。



企业资源能力的价值链分析要明确以下几点：





	
确认那些支持企业竞争优势的关键性活动。





虽然价值链的每项活动，包括基本活动和支持活动，都是企业成功所必经的环节，但是，这些活动对企业竞争优势的影响是不同的。在关键活动的基础上建立和强化这种优势很可能使企业获得成功。



支持企业竞争优势的关键性活动事实上就是企业的独特能力的一部分。





	
明确价值链内各种活动之间的联系。





价值链中基本活动之间、基本活动与支持活动之间以及支持活动之间存在各种联系，选择或构筑最佳的联系方式对于提高价值创造和战略能力是十分重要的D例如，在基本活动之
 
间，保持高水平的存货会使生产安排变得容易，并且可以对顾客的需求作出快速反应，但会

 增加经营成本，因此，应该评估一下是增加存货可能带来的利和弊。又如，传统的库存管理与
 
JIT

 （准时生产）反映了基本活动与支持活动之间不同的联系方式，前者要求库存部门按照既定的订货费用、准备结束费用、存货费用、保险量等因素以决定最佳库存量，后者则将



这些因素都作为可变量，因而将优化库存的过程变为优化整个生产管理的过程。这两种管理方式显然是企业基础设施（企业整体的控制系统）与企业基本生产经营活动不同的联系



方式。





	
明确价值系统内各项价值活动之间的联系。





价值活动的联系不仅存在于企业价值链内部，而且存在于企业与企业的价值链之间。图2-11所示的价值系统内包括供应商、分销商和客户在内的各项价值活动之间的许多联系。例如，一个企业的采购和内部后勤活动与供应商的订单处理系统相互作用，•同时，供应商的工程人员与企业的技术开发和生产人员之间也可以协同工作；供应商的产品特点以及它与企业价值链的其他接触点能够十分显著地影响企业的成本和产品差异（如供应商频繁的运输能降低企业库存的要求；供应商产品的适当的包装能减少企业搬运费用；供应商对发货的检查能减少企业对产品进行检查的需要）近年来，战略联盟的发展正是基于这一思路。例如，美国一些铝罐生产商把它们的生产工厂建在啤酒厂的附近，用顶端传输器直接把产品传送到啤酒厂的装瓶线上，这样可为双方节约生产安排、装运以及存货等费用。





供应商的 销售渠道 顾客的







价值链 的价值链 价值链










图2~11价值系统





 



【案例2.10】





F


 汽车公司战略变革中的价值链分析




F

 汽车公司在大规模生产时代的价值链是以生产制造为战略钚节的，因为成本和规模优势创造出的价值成为
 
F

 公司当时的主要利润来源。21世纪初
 
F

 公司因其在汽车市场全面进入的战略拥有欧洲几个高端品牌产品，也拥有众多中低端产品。此时
 
F

 公司的价值链突出于研发设计、供应商的整合以及品牌和营销体系的建设。2007年牙始
 
F

 公司进行战略变革，实施“大
 
F

 ”战略计划，先后出售了几个高端品牌，把公司资源集中于“
 
F

 ”
 

一


 个品牌。正因为实施了这一收缩战略，
 
F

 公司成为美国三大汽车巨头中唯
 

一一


 个没有在金融风暴中接受政府援助的汽车集团。在战略变革中，
 
F

 公司对价值链进行了重大调整。



（!）采购及内外部物流



在“大
 
F

 ”战略的要求下，
 
F

 公司在其采购环节和供应链中开展了“大团队”埤略，以期在价值链中创造更多价值。“大团队”战略意在实现
 
F

 公司和其供应商在合作中的双赢。飞公司的领导人明自，如果零部件供应商破产，汽车制造商也会马上会陷入生产中断和財务状况恶化的境地，尤其在金融危机背景下汽车零部件行业整体利润率彳艮低，汽车制造商更应该保护其上游伙伴，这是一个唇亡齿寒的关系。于是，
 
F

 公司在近几年非常注重



改善和维护与零部件供应商之间的关系。除了情感的交流以外，
 
F

 公司甚至会把自己利润的一部分
 
it

 渡给零部件供应商，这与之前的讨价还价行为截然相反。除了避免上游企业破产外，
 
F

 公司也希望通过此举确保与大供应商之间持久的战略联盟关系。
 
F

 公司大幅减少了其供应商的数量，并开始与核心供应商签订更大和更长期的合同。通过与供应商的密切合作，
 
F

 公司不但提高了所购零部件的质量，甚至还降低了成本
 
D




(2) 生产经营




F

 公司在生产经营钚节的目标是控制成本和产量
 
pF

 公司管理层认为，除了几年前让
 
F

 公司陷入被动的高端汽车外，消费者对主流中低端汽车的要求已经趋同，市场需求的趋同为
 
F

 公司集中产品类型、实施“大
 
F

 ”战略提供了可能。从这个意义上说，“大
 
F

 ”战略似乎与
 
F

 公司在大规模生产时代的竞争战略异豳同工。



在生产经营中，
 
F

 公司管理层要求产品工程师尽量设计通用性的零部件，最好每个零部件都能使用于
 
F

 公司的所有车型，这是保证产品精益化、提高零部件利用率和汽车修理的便捷性的最经济的方式。成本的降氐并没有影响福特汽车的品质。以安全性为例
 
，F

 公司在近些年依然保持了产业的产品安全性的领导地位，
 
F

 公司汽车在碰撞试验中被给予“五星品质”的评级。



在产量控制方面，
 
F

 公司管理层一再强调以市场为导向的重要性，这使得
 
F

 公司非常注重对生产规模的控制。这种控制不是一味地减产，而是根据对市场需求的预测适度调整。正是基于对生产规模的控制，
 
F

 公司才在2008年的恶劣市场环境中得以生存。



(3) 营销与销售



营销和销售琢节也是:扒_公司._汽辛价值链的重要方面v:_被认为是高增值的价值链的部20
 
U

 年以来，
 
F

 公司公司一直致力于与经销商共同创造营销策略以促进销售，因为经销商在对消费者的感知情况方面比汽车制造企业更有发言权。此外，
 
F

 公司在出售几个高端品牌的前提下对已有产品进行了更为集中化的规划。



从产品更新的角度考察，2010年
 
F

 公司没有生产一辆老款车型，除了全新的产品外，其他车型全部被加以修改。例如，_
 
F

 公司在北美地
 
S

 最流行的一个车型，是2007年新下线的产品，到2009年夏天已经被完全改造了。




F

 公司另一种营销方式的改变体现在其广告中。在这个方面，
 
F

 公司采用丁比以前更为激进的方法，希望改变2000年以后的颓势^让
 
F

 公司重新出现在美国百姓的购物清单中。
 
F

 公司发动了一系列挑战性的广告战役，它们都意在直接打击自己最大的竞争对手^



(4) 技术发展




F

 公司在技术方面的努力首先体现在依靠信息技术提高其价值链的运营效率。例如它已与一些著名的物流供应商建立同盟，用以改善仓储的效率和提高曰常零部件供应网络的效率。此外，
 
F

 公司希望在合作的过程中尽量获取对方在汽车供应链方面的专业知识，为未来新的信息系统的开发奠定基对。总之，
 
F

 公司希望获得终端到终端的服务性零部件的可见性，增加其推向市场的速度、优化在每个分销中心的埤存，并为客户提供更好的服务。




F

 公司还使用了一个
 
SAS

 平台，用以支持客户关系管理（
 
CRM

 ）
 
n

 这个
 
SAS

 平台加强了
 
F

 公司对现有客户关系数据库的管理
 
，可以

 提供信息分析、数据挖掘和预测模型，为
 
F

 公司开展市场趋势分析、市场细分研究、客户评价和客户生命周期分析及撰写高度有效的市场报告提供了强大的技术支持。



的自动化、提供实时可视化的监控、减少存货和组织商业中断提供了4艮好的帮助
 
uF

 公司有一个集成的有源
 
RFH

 ）解决方案
 
（ActiveRFIDSolution

 ）可部署在世界各地50多个生产基地，这种技术的应用范围还在继续扩大。



(5) 人力资源管理



在人力资源管理方面
 
sF

 公司做了大量努力来消减人员成本。首先，它加入了美国汽车:工人联盟在2009年3月中旬发布的新协议，该协议把工人的每小时的报酬（包括工资和福利）奪低至55美元，这一行动每年至少为
 
F

 公司节省了5亿美元的工资，使原来
 
F

 公司较高的工资水平_低到了与其在美国的竞争对手一致的水平。此外，
 
F

 公司有一个远期计划，希望到2〇12年減少4.4万个工作岗位。要做到这一点，
 
F

 公司要使用收购要约说服35000名小时工提前退休或放弃自己的工作，其他裁员来自提前退休、自愿和非自愿离职等。



通过以上分析，可以归納出如图2-12所示的“大
 
F

 ”战略指导下的
 
F

 公司内部价值裢形态。可以看到，
 
F

 公司在价值链的基本活动（业务层面）和辅助活动（职能层面）方面的努力都是为其低成本导向的公司战略月艮务的。企业内部价值链从公司的內部资源和伏势入手，为公司战略做出必要的组织准备。同时，产业内重要公司的内部价值链对于反陕产:业情况的纵向价值链和反映竞争对手情况的横向价值链都有重要影响。::







公司基础设施：建立全球统一的产品发展组织





人力资源管理：降低工资水平及裁员技术开发：建立SAS平合、使州RFro技术
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采购管理：与大供应商结盟^分享价值链利润
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图2-12‘‘大
 
F

 ”:战略指导下的
 
F

 :公司内部价值链形态



【案例2.11】




JY

 公司发展阶段资源能力的价值链分析




JY

 公司成立于2004年，公司主营业务是将工业级二氧化碳共聚物材料，经过提纯?丈■生:，:
 
W

 于医用耙材类戶為。
 
JY

 公司核心优势在于科研与技术支持。经迎多车的研究开发，目前已取得十多项专利技术成果，拥有独立自主的知识产权。




JY

 公司的发展战略可以分为三个阶段。公司根据不同阶段的发展
 
ft

 况，耒用不同模式构筑企业竞争优势。



第一阶段：一体化商业模式（
 
2

 〇〇
 
4

 —
 
2

 〇1〇）。



代公司实施科研、中试、生产一体化，覆盖企业价值链的各个坏节。公司将资源和.能力配置到价值链的各个界节，牢牢掌控价值链的各个经营活动，把握生产经营的全部.所得。



第二阶段：外包转型（
 
2

 〇10—
 
2

 〇1
 
4

 ）。



随着企业业务发展，
 
JY

 公可发现自己在融資.、采购、生产、铕售等价值活动方面处于劣势，导致企业开发出的产品无法尽快实现商业转化。于是
 
JY

 公司将自身的经营业务聚焦于研发和营销服务两个价值创造环节上，而将生产制造郭节外包出去，以增加企业价值链整体价值。同时，
 
JY

 公司还将自已的非核心专利转让出去，通过获取专利许可使用费在价值健上增加了一个价值创造的琢节。



第三阶段：平台战略（2014至今）。



第二阶段的转型外包，不仅使
 
JY

 公司优化了资源配置，而且使
 
JY

 公司与生产企业达成良好的协作关系，这提供了平台战略实施的前提。而网络技术的发展，使得
 
JY

 公司实.施平台战略成为可能
 
DJY

 公司的平台战略就是以技术研发以及核心医疗产品为核心，以网络效应吸引生产企业、客户（医院、养老院、药店）等多方加入，搭建起跨企业、跨.区域、跨行业的医疗设备资源合作、共享的专业化平台。



本案例中，
 
JY

 公司在三个发展阶段运用价值链分析自身的资源和能力而构筑其竞争优势如下
 
I

 现；



(1) 确认那些支持企业竞争优势的关健性活动
 
D

 “
 
JY

 公司核心优势在于科研与技术支持”，“于是
 
JY

 公司将自身的经营此务聚焦于研发和营销服务两个价值创造坏节




議議謹議薩議議:圈




(2) 明确价值链的各种活动之间的联系，选择或构筑最佳的联系方式对于提高价值创造和战略能力是十分重要的。
 
JY

 公司“第一阶段：一体化商血模式（2004—2010）”；



“第二阶段：外包转型（
 
2

 〇10—
 
2

 〇14）”
 
；

 “第三阶段；平台战略（
 
2

 〇14至今）”都是根据企业不同时期的发展状况，选择或构筑价值链內各种活动之间最佳的联系方式。



(3) 明确价值系统内各项价值活动之间的联系，价值活动的联系不仅存在于企业价值链内部，而且存在于企业与企业的价值链之间
 
DJY

 公司“第三阶段:平台战略（2014至今“以网络效应吸引生产企业、客户（医院、养老■院、药店）等多方加入，搭建起跨企业、跨区域、跨行业的医疗设备资源合作、共享的专业化平台”，就是选择和枸筑了企业与企
 
业

 的价值链之间的最佳联系方式。



三、业务组合分析



价值链分析有助于对企业的能力进行考察，这种能力来源于独立的产品、服务或业务单位。但是，对于多元化经营的公司来说，还需要将企业的资源和能力作为一个整体来考虑。因此，公司战略能力分析的另一个重要部分就是对公司业务组合进行分析，保证业务组合的优化是公司战略管理的主要责任。波士顿矩阵与通用矩阵分析就是公司业务组合分析的主要



方法
 
D




（一）波士顿矩阵





	
基本概念。





波士顿矩阵
 
（BCGMatrix

 ），又称市场増长率一相对市场份额矩阵、波士顿咨询集团法、



四象限分析法、产品系列结构管理法等，是由美国著名的管理学家、波士顿咨询公司创始人布鲁斯。亨德森（
 
BniceHemlemm

 ）于1970年首创的一种用来分析和规划企业产品组合的方法。这种方法的核心在于，解决如何使企业的产品品种及其结构适合市场需求的变化，#如何将企业有限的资源有效地分配到合理的产品结构中去，以保证企业收益，是企业在激烈竞争中能否取胜的关键。



波士顿矩阵认为一般决定产品结构的基本因素有两个：即市场引力与企:业实力。市场引力包括市场增长率、目标市场容量、竞争对手强弱及利润高低等。其中最主要的是反映市场引力的综合指标——市场增长率/它是决定企业产品结构是否合理的外在因素。



企业实力包括企业市场占有率以及技术、设备、资金利用能力等，其中市场占有率是决定企业产品结构的内在要素，它直接显示出企业竞争实力。市场增长率与市场占有率既相互影响，又互为条件:市场引力大同时市场占有率高，显示产品发展的良好前景，企业也相应具备较强的实力；如果市场引力大而市场占有率低，则说明企业尚无足够实力，该产品也无法顺利发展；而企业实力强但市场引力小，则预示该产品的市场前景不佳。





	
基本原理。





波士顿矩阵将企业所有产品从市场増长率和市场占有率角度进行再组合。在坐标图上（见图2-13），波士顿矩阵的纵轴表示市场增长率，它是指企业所在产业某项业务前后两年市场销售额増长的百分比。这一増长率表示每项经营业务所在市场的相对吸引力。通常用10%作为增长率高、低的界限。横轴表示企业在产业中的相对市场占有率，是指以企业某项业务的市场份额与这个市场上最大竞争对手的市场份额之比。这一市场占有率反映企业在市场上的竞争地位。相对市场占有率的分界线为1.0（在该点本企业的某项业务的市场份额与该业务市场上最大竞争对手的市场份额相等），该分界线将市场占有率划分为高、低两个区域。横轴之所以采用相对市场占有率而不采用绝对市场占有率，是考虑到企业不同产品所在产业的集中度差异，绝对市场占有率不能够准确反映企业在所赴产业中实际的竞争地位^



图2-13中纵坐标与横坐标的交叉点表示企业的一项经营业务或产品，而圆圈面积的大小表示该业务或产品的收益与企业全部收益的比。
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图2-13波士顿矩阵
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根据有关业务或产品的市场增长率和企业相对市场份额标准，波士顿矩阵把企业全部经营业务定位在四个区域中，艮
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 高增长一强竞争地位的“明星”业务。这类业务处于迅速増长的市场，具有很大的市场份额。在企业的全部业务中，“明星”业务的増长和获利有着极好的长期机会，但它们是企业资源的主要消费者，需要大量的投资。为了保护和扩展“明星”业务在增长的市场上的主导地位，企:业应在短期内优先供给它们所需的资源，支持它们继续发展。



“明星”业务适宜采用的战略是：积极扩大经济规模和市场机会，以长远利益为目标，提高市场占有率，加强竞争地位。明星业务的管理组织最好采用事业部形式，由对生产技术和销售两方面都很内行的经营者负责。



(2) 高增长一低竞争地位的“问题”业务。这类业务通常处于最差的现金流量状态。一方面，其所在产业的市场增长率髙，需要企业大量投资以支持其•生产经营活动；另一方面，其相对市场古有率低，能够生成的资金很少。因此，企业对于“问题”业务的进一步投资需要进行分析，判断使其转移到“明星”业务所需要的投资量，分析其未来盈利，研究
 
ji

 否值得投资等问题。



例如，在产品生命周期中处于导入期时因种种原因未能开拓市场的新产品，进人成长期后即成为“问题”业务。对“问题”业务应采取选择性投资故略。即首先确定对该象限中那些经过改进可能会成为“明星”的业务进行重点投资，提高市场占有率，使之转变成“明星”业务；对其他将来有希望成为“明星”的业务则在一段时期内采取扶持的对策
 
u

 对“问题”业务的改进与扶持方案一般均列人企业长期计划中。“问题”业务的管理组织，最好是采取智囊团或项目组等形式，选拔有规划能力、敢于冒风险的人负责。



(3) 低增长一强竞争地位的“现金牛”业务。这类业务处于成熟的低速增长的市场中，市场地位有利，盈利率高，本身不需要投资，反而能为企业提供大量资金，用以支持其他业务的发展。



这一象限内的大多数产品的市场增长率的下跌已成不可阻挡之势，因此可采用收获战略，即投人资源以达到短期收益最大化为限。①把设备投资和其他投资尽量压缩；②采



用榨油式方法，争取在短时间内获取更多利润，为其他产品提供资金。对于这一象限内市场增长率仍有所增长的业务，应进一步进行市场细分，维持现存市场增长率或延缓其下降速度。对于“现金牛”业务，适合用事业部制进行管理，其经营者最好是市场营销型人物。



(4) 低增长一弱竞争地位的“痩狗”业务。这类业务处于饱和的市场当中，竞争激烈，可获利润很低，不能成为企业资金的来源。对这类业务应采用撤退战略：首先应减少批量，逐渐撤退。对那些还能自我维持的业务，应缩小经营范围，加强内部管理；而对那些市场增长率和企:业市场占有率均极低的业务则应立即淘汰。其次是将剰佘资源向其他业务转移。最后是整顿产品系列，最好将“痩狗”产品并人其他事业部合并，统一管理。



3, 波士顿矩阵的运用。



充分了解了4种业务的特点后还需进一步明确各项业务单位在公司中的不同地位，从而进一步明确其战略。通常有4种战略分别适用于不同的业务。



(1) 发展。以提高相对市场占有率为目标，增加资金投入，甚至不惜放弃短期收益。如：想尽快成为“明星”的问题业务，就应以此为战略。



(2) 保持。投资维持现状，目标是保持该项业务现有的市场占有率。对于较大的“现金牛”业务可以此为战略，以使它们产生更多的收益。



(3) 收割^这种战略主要是为了获得短期收益，目标是在短期内得到最大限度的现金



收入。对处境不佳的“现金牛”类业务及没有发展前途的“问题”类业务和“瘦狗”类业务应视具体情况采取这种策略。



(4) 放弃。目标在于清理和撤销某些业务，减轻负担，以便将有限的资源用于效益较高的业务。这种战略适用于无利可图的“痩狗”类和“问题”类业务。





	
波士顿矩阵的启示。 .





波士顿矩阵有以下几方面重要的贡献：




(1)

 波士顿矩阵是最早的组合分析方法之一，被广泛运用于产业环境与企业内部条件的综合分析、多样化的组合分析、大企业发展的理论依据等方面。




(2)

 波士顿矩阵将企业不同的经营业务综合在一个矩阵中，具有简单明了的效果。




(3)

 诙矩阵指出了每个业务经营单位在竞争中的地位、作用和任务，从而使企业能够有选择地和集中运用有限的资金。每个业务经营单位也可以从矩阵中了解自己在总公司中的位置和可能的战略发展方向。




(4)

 利用波士顿矩阵可以帮助企业推断竞争对手对相关业务的总体安排。其前提是竞



争对手也使用波士顿矩阵的分析方法。





	
波士顿矩阵的局限。





企业把波士顿矩阵作为分析工具时，应该注意到它的局限性。



(1) 在实践中，企业要确定各业务的市场増长率和相对市场占有率是比较困难的。



(2) 波士顿矩阵过于筒单。首先，它用市场增长率和企业相对市场占有率两个单一指标分别代表产业吸引力和企业竞争地位，不能全面反映这两方面的状况；其次，两个坐标的划分都只有两个位级，划分过粗。



(3) 波士顿矩阵暗含了一个假设：企业的市场份额与投资回报是成正相关的。但在有些情况下这种假设是不成立或不全面的。:一些市场占有率小的企业如果实施创新、差异化和



市场细分等战略，仍能获得很高的利润。



(4) 波士顿矩阵的另一个条件是，资金是企业的主要资源^但在许多企业内，要进行规划和均衡的重要资源不是现金而是时间和人员的创造力。



(5) 波士顿矩阵在实际运用中有很多困难。例如，正确地应用组合计划会对企业的不同部分产生不同的影响和要求，这对许多管理人员来说是一个重要的文化变革，而这一文化变革往往是非常艰难的过程；又如，按波士顿矩阵的安排，“现金牛”业务要为“问题”业务和“明星”业务的发展筹资，但如何保证企业内部的经营机制能够与之配合？谁愿意将自己费力获得的盈余被投资到其他业务中去？因此，有些学者提出，与其如此，不如让市场配置资源可能更有效率。



（二）通用矩阵



通用矩阵，又称行业吸引力矩阵，是美国通用电气公司设计的一种业务组合分析方法。



1.基本原理。



通用矩阵改进了波士顿矩阵过于简化的不足。首先，在两个坐标轴上都増加了中间等级；其次，其纵轴用多个指标反映产业吸引力，横轴用多个指标反映企业竞争地位。这样，通用矩阵不仅适用于波士顿矩阵所能适用的范围，而且9个区域的划分，更好地说明了企业中处于不同竞争环境和不同地位的各类业务的狀态（见图2—
 
M

 ）。












在图2-14中，产业吸引力和竞争地位的值决定着企业某项业务在矩阵上的位置。矩阵中圆圈面积的大小与产业规模呈正比，圈中扇形部分（画线部分）表示某项业务的市场占有率
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竞争地位







强 中 弱






高中低产业吸引力




影晌产业吸引力的因素有产业増长率、市场价格、市场规模、获利能力、市场结构、竞争结构、技术及社会政治因素等。评价产业吸引力的大致步骤是：首先，根据每个因素的相对重要程度，定出各自的权数；其次，根据产业状况定出产业吸引力因素的级数；最后，用权数乘以级数，得出每个因素的加权数，并将各个因素的加权数汇总，得出整个产业吸引力的加权值。



影响经营业务竞争地位的因素，有相对市场占有率、市场增长率、买方增长率、产品差



别化、生产技术、生产能力、管理水平等。评估企业经营业务竞争地位的原理，与评估产业吸引力原理是相同的。



从矩阵图九个方格的分布来看，企业中处于左上方三个方格的业务适合采取增长与发展战略，企业应优先分配其资源；处于右下方三个方格的业务
 
，一

 般应采取停止、转移、撤退战略；处于对角线三个方格的业务，应采取维持或有选择地发展的战略，维持原有的发展规模，同时调整其发展方向。 ■



2.通用矩阵的局限。



通用矩阵虽然改进了波士顿矩阵过于简化的不足，但是也因此带来了自身的不足。



(1) 用综合指标来测算产业吸引力和企业的竞争地位，这些指标在一个产业或一个企业的表现可能会产生不一致，评价结果也会由于指标权数分配的不准确而带来偏差。



(2) 分划较细，对于业务类型较多的多元化大公司必要性不大，且需要更多数据，方法比较繁杂，不易操作。



【案例
 
X

 12】




WV

 公司新业务的波士顿矩降分析




WV

 公司是国内最大的豆奶生产企业。自2002年以来，
 
WV

 公司凭借其在豆奶业的优势地位，积累了大量的资金，急需寻找新的投资领域。










WV

 公司在豆奶行业的成功经营使公司在食品行业具备了品牌、渠道、研发资源等多方面的竞争优势，运用这些优势公司顺利地将核心主
 
I

 豆奶粉延伸至大食品概念的其他业务。



(1) 乳制品业。乳制品业国内市场过去的十年中每年以两位数的增长速度迅猛发展。



自2002年开始，
 
WV

 公司在短时间内收购了遍布全国各地的40家乳制品生产企业，实现了公司乳制品业在全国范围内快速布局，占据了行业的优势地位。



(2) 白酒业。国内名优白酒生产企业销售收入和利润增长穗健。2006年
 
WV

 公司采用控股两家酒业公司的方式进入白酒业^公司酒业得以快速增长，在白酒业市场占有率不断提升。



(3) 粮油业。2008年开始，
 
WV

 公司将豆奶粉业务延伸至其他的粮油产品。1
 
TV

 公司.在成熟的粮油行业的成功经营，以高市场占有率为其进一步战略扩张提供了大量的现



金流。




WV

 公司以大食品概念为•圆心经营的粮浊业、乳制品业、酒业充分发挥各个业务之间的协同效应，取得了良好血绩^



近年来，国内豆奶业的发展选度开始减缓，.公司领导层认为豆奶行业发展已经遭遇瓶：颈，公司需要涉足一些高利行业，期望能够为其未来发展创造新的利润增长点
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 基于国内甚嚣尘上的房地产热，2007—2010年
 
WV

 公司以新建方式投资房地产业
 
p

 最终由于经验不足，加之之后的几年国内对房地产行业进行宏观调控，房地产业已进入了一个“寒冬期”，公司房地产业务最终对外出售。



本案例中，运用波士顿矩阵分析方法，对
 
WV

 公司所投资的乳制品业务、白酒此务、粮油业务、房地产业务分类及其发展方向作如下分析：




WV

 公司的乳制品血务和白酒业务在波士顿矩阵中属于高增长一强竞争地位的“明星”业务，“乳制品业在过去的十年中每年以两位数的增长速度迅猛发展”，“
 
WV

 公司在：短时间内收购了遍布全国各地的40家乳制品生产企业，实现了公司乳制品业在全国范围内快速布局，占据了行业的优势地位”；“国内名优白酒生产企业销售收入和利润增长稳健”，“
 
WV

 公司公司酒
 
业

 得以快速增长，在白酒业市场占有率不断提升”。为了保护和扩展“明星”业务在增长的市场上占主导地位，企业应在短期内优先供给其所需的资源，：支持其继续发展。




WV

 公司粮油业务在波士顿矩阵中属于低增长一强竞争地位的“现金牛”业务，“
 
WV

 公司在成熟的粮油行业的成功经营，以高市场占有率为其进一步战略扩张提供了大量的现金流”。这类业务处于成熟的低速增长的市场中，市场地位有利，盈利率高，本身不需要投资
 
s

 反而能为企业提供大量资金，用以支持其他业务的发展。




WV

 公司房地产业务在波士顿矩阵中属于低增长一弱竞争地位的“痩狗”业务，“房地产
 
ih

 已进入了一个4寒冬期“由于经验不足，公司房地产业务最终对外出售”。对这类产品应采用撤退战略（
 
WV

 公司已经采用）。





第三节

 

SWOT


 
分析




—、基本原理




SWOT

 分析是一种综合考虑企业内部条件和外部环境的各种因素，进行系统评价，从而选择最佳经营战略的方法。这里，
 
S

 是指企业内部的优势（
 
Strengths

 ），
 
W

 是指企业内部的劣势
 
（Weakness

 ），0是指企业外部环境的机会（
 
Opportunities

 ），
 
T

 是指企业外部环境的威胁（
 
Threats

 ）。



企业内部的优势和劣势是相对于竞争对手而言的，一般表现在企业的资金、技术设备、员工素质、产品、市场、管理技能等方面。判断
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 业内部的优势和劣势一般有两项标准：一是单项的优势和劣势。例如，企业资金雄厚，则在资金上占优势；市场占有率低，则在市场上处于劣势。二是综合的优势和劣势。为了评估企业的综合优势和劣势，磁选定一些重要因素，加以评价打分，然后根据其重要程度按加权平均法加以确定。



企业孙部环境的机会是指环境中对企业有利的因素，如政府支持、高新技术的应用、良好的与购买者和供应者关系等。企业外部环境的威胁是指环境中对企业不利的因素，如新竞争对手的出现、市场增长缓慢、购买者和供应者讨价还价能力增强、技术老化等。



图2-15列示了
 
SWOT

 分析的典型格式。








	



优势







®企业拥有的专业市场知识®对自然资源的独宥进入性®专利权







®新颖的、创新的产品或服务®企业地理位置优越®由于


 
B

 

主知识产权所获得的成本优势®质量流程与控制优势®品牌和声誉优势





	


劣势






®缺乏市场知识与经验®无差别的产品和服务（与竞争对手比较）。企
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地理位置较差







®竞争对手进人分销渠道并占据优先位置®产品或服务质量低下®声誉败坏








	


机会






®发展中国家新兴市场（如中国互联网）®并购、合资或战略联盟0进人具有吸引力的新的细分市场®新的国际市场B政府规则放宽«圉际贸易壁垒消除®某一市场的领导者力量薄弱





	


威胁






。企亚所处的市场中出现新的竞争对手®价格战






a

 

竞争射手发明新颢的、创新性的替代产品或服务®政府颁布新的规则®出现新的贸易壁垒®针対企业产品或服务的潜在税务负担












图2-1
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典型的


 
SWOT

 

分析格式





 



 




二、

 
SWOT

 
分析的应用





SWOT

 分析根据企:业的目标列出对企业生产经营活动及发展有着重大影响的内部及外部因素，并且根据所确定的标准对这些因素进行评价，从中判定出企业的优势与劣势、机会和威胁。
 
SWOT

 分析的目的是使企业考虑：为了更好地对新出现的产业和竞争环境作出反应，必



须对企业的资源采取哪些调整行动；是否存在需要弥补的资源缺口；企业需要从哪些方面加强其资源；要建立企业未来的资源必须采取哪些行动；在分配公司资源时，哪些机会应该最先考虑。送就是说，
 
SWOT

 分析中最核心的部分是评价企业的优势和劣势、判断企业所面临的机会和威胁并做出决策，即在企业现有的内外部环境下，如何最优地运用自巳的资源，并且建立公司未来的资源（见图2-16）。
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图2-16
 
SWOT

 分析
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从图2-16中可以看出，第
 
I

 类型的企业具有彳|好的内部优势以及众多的外部机会，应当采取增长型榄略，如开发市场、增加产量等。第
 
n

 类企业面临着良好的孙部机会，却受到内部劣势的限制，应采用扭转型战略，充分利用环境带来的机会，设法清除劣势。第
 
I

 类企业内部存在劣势，外部面临威胁，应采用防御型战略，进行业务调整，设法避开威胁和消除劣势。第
 
IV

 类企业具有内部优势，但外部环境存在威胁，应采取多种经营战略，利用
 
A

 己的优势，在多样化经营上寻找长期发展的机会；或进一步增强自身竞争优势，以对抗的威胁。图2-17显示了一家电力企业对发展风能业务的
 
SWOT

 分析。
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图2-17—家电力企业对发展风能业务的

 SWOT
 
分析




 



 



从该例可以看到，通过
 
SWOT

 分析可以将企业战略分析过程中总结出的企业的优势与劣势、舛部环境的机会与威胁转换为企：业下一步的战略开发方向。
 
SWOT

 分析成为战略分析与战略选择两个阶段的连接点。值得注意的是，该例中的几个不同的象限会尚现相同的战略方向。例如，“规模化发展凤电产业”既属于“
 
SO

 ”战略，又属于“
 
ST

 ”旗略，即这一战略方向的选择是综合了
 
S

 、0、
 
TH

 个方向的因素得出的结果；又如，“寻找有经验的国际战略合作伙伴”既属于“
 
ST

 ”战輅，又属于“
 
W

 0”，即这一战路方向的选择是综合了
 
S

 、



0、
 
T

 四个方向的因素得出的结果。事实上5企业在进行
 
SWOT

 分析之后，对于可选择的战略方向还要进行总结和梳理，最终确定公司战略选择的主要方向。



 









战略管理是战略分析、战略选择和战略实施三个部分相互联系而构成的一个循环。在进行了战略内外部环境分析之后，就进人战輅选择阶段。




战略选择




图3~1显示了企业3个层次战略具体的战略开发方向，这是对•第一章图1-4的延伸和具体化。
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图3-1企业3个层次战略开发方向




图；3-1清楚地展示了企业各层次战略的战略方向，本章以下各节将具体阐述这些战略方向。




第一节总体战駱（公司层

 

i


 
駱）




总体战略（公司层战略）是企业最高层次的战略。它需要根据企业的目标，选择企业



可以竞争的经营领域，合理配置企业经营所必需的资源，使各项经营业务相互支持、相互协调。公司战略常常涉及整个企业的财务结构和组织结构方面的问题。



―、总体战略的主要类型



企业总体战路可分为三大类：发展战略、稳定战略和收缩战略。



（一）发展战略



企业发展战略强调充分利用外部坏境的机会，充分发掘企业内部的优势资源，以求得企业在现有的基础上向更高一级的方向发展。



发展战略主要包括三种基本类型：一体化战略、密集型战略和多元化战略。





	
一体化战略。





一体化战略是指企业对具有优势和增长潜力的产品或业务，沿典经营链条的纵向或横向延展业务的深度和广度，扩大经营规模，实现企业成长。一体化战略按照业务拓展的方向可



以分为纵向一体化和横向一体化。



(1) 纵向一体化战略。



纵向一体化战略是指企业沿着产品或业务链向前或向后，延伸和扩展企业现有业务的战略。企业采用纵向一体化战略有利于节约与上、下游企业在市场上进行购买或销售的交易成本，控制稀缺资源，保证哭键投入的质量或者获得新客户。不过，企业一体化也会增加企业的内部管理成本。纵向一体化战略可以分为前向一体化战略和后向一体化战略。



一体化战略通过控制销售过程和渠道，有利于企业控制和掌握市场，增强对消费者需求变化的敏感性，提高企业产品的市场适应性和竞争力。



前向--体化战略的主要适用条件包括：



1 企业现有销售商的销售成本较高或者可靠性较差而难以满足企业的销售需要；



2 企业所在产业的增长潜力较大；



3 企业具备前向-体化所需的资金、人力资源等；



4 销售环节的利润率较高。



后向
 
•一

 体化战略是指获得供应商的所有权或加强对其控制权。后间一体化有利于企业有效控制关键原材料等投入的成本、质量及供应可靠性，确保企业生产经营活动稳步进行。后向一体化战略在汽车、钢铁等产业采用得较多。



后向一体化战略主要适用条件包括：



1 企业现有的供应商供应成本较高或者可靠性较差而难以满足企业对原材料、零件等的需求；



2 供应商数量较少而需求方竞争者众多；



3 企业所在产业的増长潜力较大；



4 企业具备后向一体化所需的资金、人力资源等；



5 供应环节的利润率较高；



6
 
I

 业产品价格的稳定对企业而言十分关键，后向一体化有利于控制原材料成本，从而确保产品价格的稳定。



企业采用纵向一体化战略的主要风险包括：



1 不熟悉新业务领域所带来的风险；



2 纵向一体化，尤其是后向一体化
 
，一

 般涉及的投资数额较大且资产专用性较强，增加



了企业在诙产业的退出成本。



【案例
 

XI


 〗






钢铁公司实施纵向一体化战略









2010年，规模位列国内钢铁行业第13位的
 
SZ

 锏铁公司已连续3年盈利能力低于



.究其原因，
 
SZ

 钢铁公司长期采用的“集中式”战略（即生产组织仪局限于钢铁冶炼流程）已不能适应近年来国汽外钢铁产业企业竞争转换为产业链竞争态势之需要。



一方面，世界钢铁企业通过对原料企业的整合使得钢铁原料矿石、煤粉等资源处于被垄断地位，进口扶矿石价格连年暴涨，带动国尚铁矿石价格不断攀升，导致
 
SZ

 钢铁公司原料供应受制于人。另一方面，铜铁市场的需求虽然依旧十分旺盛，但下游容户面临的选择越来越多，对用料的要求也越来越高。
 
SZ

 钢铁公司固守于锏铁冶炼阶段，对客户需求的变化缺乏敏感性，导致公司结构性产能过剩。



目前钢铁产业链中的上游原料的销售利润率可以达到15%，而下游产品的销售利润率可以达到7〜10%。
 
SZ

 锏狹公司在以往的经营过程中，与上下游企业业务联系密切，因而可以在现有人才和技术不需要做大的投入和调鲞的前提下，实现纵向一体化的整合。




SZ

 钢铁公司纵向一体化战略的实施正在从以下两个方面展开：



(1) 前向整合。与
 
Q

 公司等石油公司签灯集研发、生产、销售为一体的合作协议，待条件成熟，进行合資生产；收购
 
Y

 造船厂；参股
 
G

 造船厂；与
 
D

 锏帘线制造厂签订合作协议。



(2) 后向整合。
 
SZ

 钢铁公司开始着手在远东地区建立铁矿资源生产企业，确保公司铁矿资源的长期稳定供应；与
 
L

 煤炭集团建立长期合作协议，解决煤炭资源供应问题。



本案例中，分析
 
SZ

 钢铁公司实旄纵向一体化战略的动因（或优势）如下：



(1) 前向一体化战略通过控制销售过程和渠道，有利于企业控制和掌握市破，增强对消费者需求变化的敏感性，提高企业产品的市场适应性和竞争力。“下游客户•面临的选择越来越多，对用料的要求也越来越高。
 
SZ

 钢铁公司固守于钢铁冶炼阶段，对客户需求的变化缺乏敏感性，导致公司结构性产能过剩”。



(2) 后向一体化有利于企业有效控制关键原材料等投入的成本、质量及供应可靠性，



确保企业生产经营活动稳步进行。“■‘….导致
 
SZ

 钢铁公司原料供应受制于人”；“确保公司铁矿
 资源的长期稳定供应”；“解决煤炭资源供应问题”。



本案例中，分析
 
SZ

 钢铁公司实施纵向一体化战略的适用条件如下：



0）前向一体化战略的主要适用条件包括：



1 企业现有销售商的销售成本较高或者可靠性较差而难以满足企业的销售需要，“下



游客户面临的选择越来越多，对用料的要求也越来越高”；



2 企业所在产业的增长潜力较大
 
；

 “钢铁市场的需求虽然依旧十分旺盛”；



3 企业具备前向一体化所需的资金、人力资源等，“神州锏铁公司在以往的经营过程



中，与上下游企北北务联系密切，因而可以在现有人才和技术不需要做大的投入和调整的前提下，
 实现纵向一体化的整合”；



4 销售环节的利润率较高，“下游产品的销售利润率:可以达到:7二10%::（
 
SZ

 钢钦公:司：已连续3年盈利能力低于6%
 
„




（2）后向一体化战略主要适用条件包括：



1 企业现有的供应商供应成本较高或者可靠性较差而难以满足企业对原衬料、零件等的需求，“导致神州钢铁公司原料洪应受制于人”；



2 傲应商數量较少而需求方竞争者众多，“使得钢铁原料矿石、煤粉等资源处于被垄断地位”；



3 企业所在产业的增长潜力较大，“钢扶市场的需求虽然依旧十分旺盛”，供应輝节的利润率较高
 
，

 “上游原料的铕售利润率可以达到15%（神州锏铁公司已连续3年盈利能力低于6%）”



4 企业具备后向一体化所需的資金、人力资源等，“神州锏铁司在以往的经营过程



中，与上下游企业业务联系密切，因而可以在现有人才和技术不需要做大的投入和调整的前提下
 
，

 实现纵向一体化的整合”；
 
.




5 企
 
i

 产品价格的稳定对企业而言十分关键，后向一体化有利于控制原材料成本，从而确保产品价格的稳定，“进口铁矿石价格连年暴涨，带动国肉铁矿石价格不断攀升，导致神州钢铁公司原料供应受制于人



(2) 横向一体化战略^



横向一体化战略是指企业向产业价值链相同阶段方向扩张的战略。企业采用横向一体化战咯的主要目的是实现规模经济以获取竞争优势。



在下列情形中，比较适宜采用横向一体化战略：



1 企业所在产业竞争较为激烈；



2 企业所在产业的规模经济较为显著；



3 企业的横向一体化符合反垄断法律法规，能够在局部地区获得一定的垄断地位；



4 企业所在产业的增长潜力较大；



5 企业具备横向一体化所需的资金、人力资源等。





	
密集型战略。





研究企业密集型战略的基本框架，是安索夫的“产品一市场战略组合”矩阵，见表3-1。



表3-1 产品与市场战略组合








	

 



	

 






	

 



	



新产品








	



市场





	



现有市场





	



市场渗透：在单一市场，依靠单一产品，


 
H

 

的在于大幅度增加市场占有率





	



产品开发：在现有市场上推出新产品；延长产涵生命周期








	



新市场





	



市场开发•.将现有产品推销到新迪区；在现有实力、技能和能力基础上发展，改变销售和广告方法





	



多元化：以新技术或市场而言的相关多元化；与现宥产品或市场无关的非相关多元化










 



（1）市场渗透 现有产品和现有市场。彼德斯
 
（PeterT

 .
 
J

 .）和沃特曼
 
（Waterman

 
R

 .
 
H

 .）把这种集中战略称为“坚守阵地”，这种战略强调发展单一产品，试图通过更强的



营销手段来获得更大的市场占有率。



市场渗透战略的基础是增加现有产品或服务的市场份额，或增加正在现有市场中经营的



业务。它的目标是通过各种方法来增加产品的使用频率。主要方法有：



1 扩大市场份额，这个方法特别适用于整体正在成长的市场。企业可以通过提供折扣或增加广告来増加在现有市场中的销售额；通过改进销售和分销方式来提高所提供的服务水平；通过改进产品或包装来提髙和加强其对消费者的吸引力并降低成本。



2 开发小众市场，其目标是在行业中的一系列目标小众市场中莸得増长，从而扩大总的市场份额。如果与竞争对手相比企业的规模较小，那么这种方法尤为适用^



3 探持市场份额，当市场发生衰退时，保持市场份额具有重要意义。



企业运用市场渗透战略的难易程度取决于市场的性质及竞争对手的市场地位。
 
ii

 整个市场正在增长时，拥有少量市场份额的企业提高质量和生产力并增加市场活动可能比较容易，而当市场处于停滞状态时，则比较困难。此外，经验曲线效应使企业很难向成熟市场中渗透，在成熟市场中领先企业的成本结构会阻
 
it

 拥有少量市场份额的竞争对手进入市场。



市场渗透战略主要适用于以下情况：



1 当整个市场正在增长时，那些想要增加市场份额的企业能够以较快的速度达到目标。



相反，向停滞或衰退的市场渗透可能会难得多。



2 如果一家企业决定将利益局限在现有产品或市场领域，即使在整个市场衰退时也不允许销售额下降，那么企业就必须采取市场渗透战略。



3 如果其他企业由于各种原因离开了市场，那么采用市场渗透战略比较容易成功。



4 企业拥有强大的市场地位，并且能够利用经验和能力来获得强有力的独特竞争优势，那么实施市场渗透战輅是比较容易的。



5 当市场渗透战略对应的
 
风险

 较低、髙级管理者参与度较高，且在需要的投资较少的时候，市场渗透战略也会比较适用。



【案例3.2】



银行业务可用的市燏渗透战略



商业4艮行之间的信用卡业务竞争是在几乎一致的价格水平上，利用几乎无差异的产品:进行的。因此，为了增加其自身产品的市场渗透性，很多银行都会与各大型百货商店合
 
:

 :作，推出签账回赠，周末签账折扣优惠等营销方法，也提供签张换取飞行里程数等，以吸引消费者于购物时使用他钔的信用卡^



（2）市场开发一现有产品和新市场。市场开发战略是指将现有产品或服务打入新市场的战略。实施市场开发鴣略的主要途径包括开辟其他区域市场和细分市场。



采用市场开发战略有以下几个原因：



1 企:业发现现有产品生产过程的性质导致难以转而生产全新的产品，因此他们希望能开发其他市场。



2 市场开发往往与产品改进结合在一起，例如，将工业用的地板或地毯清洁设备做得更



小、更轻，这样可以将其引入民用市场。



3 现有市场或细分市场已经饱和，企业只能去寻找新的市场。



市场开发战略主要适用于以下几种情况：



1 存在未开发或未饱和的市场；



2 可得到新的、可靠的、经济的和高质量的销售渠道；



3 企业在现有经营领域十分成功；



.④企业拥有扩大经营所需的资金和人力资源；



5 企业存在过剩的生产能力；



6 企业的主业属于正在迅速全球化的产业。



【案例
 
3

 。
 
3

 】



主题公园歼发新市扬



.一家源于美国加利福尼亚州的主题公园为实现规模经济，利用同样的卡通主题和模式，数十年间，在多个地方如东京、巴黎等地开设主题公园，成为旅游热点。为继续打入新市场，又决定在中国的上海市再建一家主题公园。 」



(3) 产品开发——新产品和现有市场。这种战略是在原有市场上，通过技术改进与开发研制新产品。这种战略可以延长产品的生命周期，提高产品的差异化程度，满足市场新的需求，从而改善企业的竞争地位。



拥有特定细分市场、综合性不强的产品或服务范围窄小的企业可能会采用这一战略。产品开发战略有利于企业利用现有产品的声誉和商标，吸引用户购买新产品。另外，产品开发战略是对现有产品进行改进，由于企业对现有市场较为了解，产品开发的针对性较强，因而较易取得成功。可采用多种方法来实现产品开发战略。例如，提供不同尺寸和不同颜色的产品；对产品使用不同的包装；等等。



产品开发战略比较富有挑战性，这是因为它逋常要求企业对产品进行强有力的研究与开



发。这可能是由产品的本质或市场的需求决定的，例如，在技术较复杂的市场中，产品（如计算机）的生命周期较短，迫使企业必须采取产品开发战略；消费者对供应商会实施潜在的压力，要求企业在正常经营范围内提供丰富多样的产品或服务，这也会促使企业去开发



新的产品D



开发新产品可能会极具风险，这会导致该战略实施起来有难度
 
0

 尽管如此，企业仍然有



以下合理的原因采用该战略
 
：




1 充分利用企业对市场的了解；



2 保持相对于竞争对手的领先地位；



3 从现有产品组合的不足中寻求新的机会；



4 使企业能继续在现有市场中保持稳固的地位。



产品开发战略适用于以下几种情况：



1 企业产品具有较高的市场信誉度和顾客满意度；



2 企业所在产业属于适宜创新的高速发展的髙新技术产业；



3 企业所在产业正处于高速增长阶段；



4 企业具有较强的研究与开发能力；



5 主要竞争对手以近似价格提供更高质量的产品。



新产品开发能有效地帮助企业发展，这是因为在大多数情况下，营销成功来源于对市场进行预测而不是仅仅对消费者的变化傲出反应。真正的企业家会促使变化发生，创造需求。当然，产品开发不仅是对全新产品的开发，还包括对现有产品进行较小的改变（例如，将



含糖饮料改为无糖的饮料）和升级等。




【案例丄4】





A

 公司的新产品开发




A

 公司是一家粮食产品公司^为使消费者对其产品有新鮮感，不断致力于开发新产品。公司看准开发大;来系列食品在现有市场的潜力，推出了各种加工类型的产品，包括:①方便型：既可制作方便米粉，如糯米粉等，还可制作方便米片、方便米糊等。②保健型：将优质大米配以玉米、燕麦等加工成混合保健食品，开发黑米、血糯米、赤米、香粳米等特种大米的系列食品。這）饮料型：优质大米经酿制，加奶酪或乳酸发酵，可制成各种普养饮料。④糕点型：用精细大米加工制成各式糕团、点心、饼干，包括众多的大米膨化食品。



(4) 多元化——新产品和新市场。选是新产品与新市场结合的结果。又可分为相关多样化和不相关多样化。这一战略方向也可以从密集型战略类型中分离出来，归为发展战略的另一种基本类型。





	
多元化战輅。-





多元化战略指企业进人与现有产品和市场不同的领域。安索夫认为：“在任何经营环境中，没有一家企业可以认为自身能够不受产品过时和需求枯竭的影响”。这个观点得到了许多人的认同。由于市场变化如此迅速，企业必须持续地调查市场环境以寻找多元化的机会。



当现有产品或市场不存在期望的增长空间时（例如，受到地理条件限制、市场规模或竞争太过激烈的限制），企业通常会考虑多元化战略。采用多元化战略有下列三大原因：



(1) 在现有产品或市场中持续经营不能达到目标。这一点可通过差距分析来予以证明。当前产业令人不满，原因可能是产品处于衰退期因而回报率低，或同一领域中的技术创新机



会很少，或产业缺少灵活性。



(2) 企业由于以前在现有产品或市场中成功经营而保留下来的资金超过了其在现有产



品或市场中的财务扩张所需要的资金。 •



(3) 与在现有产品或市场中的扩张相比，多元化战略意味着更高的利润。



多元化战略又可以分为两种：相关多元化和非相关多元化。



(1) 相关多元化。相关多元化也称同心多元化，是指企业以现有业务或市场为基础进人相关产业或市场的战略。相关多元化的相关性可以是产品、生产技术、管理技能、营销渠道、营销技能或用户等方面的类似。采用相关多元化战略，有利于企业利用原有产业的产品



知识、制造能力、营销渠道、营销技能等优势来获取融合优势，即两种业务或两个市场同时



经营的盈利能力大于各自经营时的盈利能力之和。当企业在产业或市场内具有较强的竞争优势，而该产业或市场成长性或吸引力逐渐下降时，适宜采用同心多元化战略
 
D




(2) 非相关多元化。非相关多元化也称离心多元化
 
；

 是指企业进入与当前产业和市场均不相关的领域的战略。如果企业当前产业或市场缺乏吸引力，而企业也不具备较强的能力和技能转向相关产品或市场，较为现实的选择就是采用非相关多元化戢略。采用非相关多元化战略的主要目标不是利用产品、技术、营销渠道等方面的共同性，而是从财务上考虑平衡现金流或者获取新的利润增长点，规避产业或市场的发展风险。



企业采用多元化战略具有如下优点：



1 分散风险，当现有产品及市场失败时，新产品或新市场可能为企业提供保护。



2 能更容易地从资本市场中获得融资。



3 当企业在原产业无法增长时找到新的増长点。



4 利用未被充分利用的资源。



5 运用盈余资金。



6 获得资金或其他财务利益，例如，累
 
i

 十税项亏损。



7 运用企业在某个产业或某个市场中的形象和声誉来进人另一个产业或市场，而在另一个产业或市场中要取得成功，企业形象和声誉是至关重要的。



但是，企业必须充分认识实施多元化战略的风险：



1 来自原有经营产业的风险。企业资源总是有限的，多元化经营往往意味着原有经营的产业要受到削弱。这种削弱不仅是资金方面的，管理层注意力的分散也是一个方面。



2 市场整体风险。市场经济中的广泛相互关联性决定了多元化经营的各产业仍面临共同的风险。在宏观力量的冲击之下，企业多元化经营的资源分散反而加大了风险。例如，一家产品忠口公司通过多元化经营扩大业务规模，然而在面临金融危机冲击下，这家公司难以在各个经营业务中与最强的对手展开竞争，最终落得被各个击破的下场。



3 产业进人风险。企业在进人新产业之后必须不断地注人后续资源，去学习这个行业的有关知识并培养自己的员工队伍，塑造企业品牌。另外，产业的竞争态势是不断变化的，竞争者的策略也是一个未知数，企业必须相应地不断调整自己的经营策略，否则会面临极大的风
 
i

 险。



4 产业退出风险。如果企业深陷一个错误的投资项目却无法做到全身而退，那么很可能导致企业全军覆没。一个设计良好的经营退出渠道能有效地降低多元化经营风险。例如，某公司当初看好卫星通信业务而发起了“铱星”计划，当最后“铱星”负债数十亿而陨落时，该公司因一开始就将“铱星”项目注册为独立的实体而只承受了有限的责任和损失。



5 内部经营整合风险。新投资的业务会通过财务流、物流、决策流、人事流给企业以及企业的既有产业经营带来全面的影响。不同的业务有不同的业务流程和不同的市场模式，因而对企业的管理机制有不同的要求。企业作为一个整体，必须把不同业务对其管理机制的要求以某种形式融合在一起。多元化经营、多重目标和企业有限资源之间的冲突，使这种管理机制上的融合更为困难，甚至使企业多元化经营的战略目标最终由于内部冲突而无法实现。当企业通过并购方式进行多元化经营的时候还会面临一种风
 
I

 佥，那就是不同企业文化是否能够成功融合的风险。




【案例
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.
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】





CX

 
公司的多元化经营战略




1994年，
 
CL

 公司成为国内最大的空调生产基地，公司积累了大量的.资金，急需找到新的投资渠道
 
b

 为了最大限度地利用市场机会和公司在家电行业的优势地位，
 
CL

 公司陆续上马了电冰箱、洗衣机、电视机、电脑等产品项目，希望利用公司的品牌优势，为企业获取更多的利润。



然而，1994年后，
 
CL

 公司领导层不再看好家电行业，认为家电行业已经面临行业生命周期的衰退期，因此，公司必须开拓新的领域，建立新的经济增长点。_



1995年初
 
sCL

 公司开始向机动车領域发展。到1995年底，
 
CL

 公司.投资1.5亿元兴建了年产100万辆摩托车生产线，投资2.5亿兴建年产100万台摩托车发动机的生产线。
 
CL

 公司的摩托车产品凭借先进的技术和新颖的外观，1997年上半年就实现了6万台的销量，销售收入近10个亿。但好景不长，由于
 
CX

 公司的摩托车单台车的售价较高，其主要消費对象就是大中城市中收入较高的人群，而主要的大中城市都于1997年前后相继实.行“禁摩令封阂了思达摩托车的消費市场。2005年思达公司不得木将摩托车业务低价转让给其他公司。



1997年，
 
CL

 公司斥资7.2亿元收购了国内一家汽车厂，上鸟中型卡车项目.，成为首家非汽车企业入主汽车行业的企业。.但是，
 
CL

 公司在汽车制造方面缺乏高素质的管理人员，对相关业务流程的监管及持续改进能力不足，同时没有对汽车市场需求与行业发展状况进行深入的调研和分析，其生产经营的中型卡车的载重量都在15吨以下，与市场需求.脱节较大，且关键零部件都需外购，尤其是动力配置须向竞争对；
 
f

 采购，企业的发展受到.竞争对手制约。2012年思达公司不得不将中型卡车业务出售。



从1998年开始，国内加大对新能源行业的政策支持，
 
CL

 公司领导层认为这一领域发:展潜力巨大、前景广阔。1999年
 
CL

 公司对高能动力镍氢电池项目进行了立项。2002年，
 
CL

 公司召开了“高能动力镍氳电池及应用发布会”，标志着这个跨度更大的新能源行业成为
 
CX

 公司的又一个主营领域。至2013年，
 
CL

 公司是国内仅有的掌握镍氢电池自主专利技术的厂家，技术优势明显，但国内整个镍氢电池市场规模还不大，企业从新能源产业上的获利不足以支撑整个企业的发展。



2009年
 
CL

 公司的领导人力排众议，坚持成立
 
CL

 房地产开发有限公司，宣布进入房地产行业，希望高回报率的房地产业能给企业发展带来新的转机。然高，之后不夂政府对房地产行业进行宏观调控，房地产业已进入了一个“寒冬期”，资金链紧张房地产餚售面轵大降。而作为一个没有房地产开发经验的行业“新手”，要想在宏观政策收紧的倩况下，从众多经验丰富、实力雄厚、拥有良好品牌的房地产企业中夺取市场份额无疑难度板大。2010年
 
CL

 公司房地产业务亏损近百万元。




CL

 公司将大量人力、财力、物力转向与主业完全不相关的领域，对其主业发展带来了极大的负面影响5原有的核心能力基本丧失殆尽
 
DCL

 公司家电1几大产业的经营状况如下：



(1) 空调器业务。由于
 
CL

 公司的领导层未充分利用企业资源对空调业务进行扩大投资，公司生产的空调逐渐失去了市场优势，丼市场份额逐年下降，已沦为国內空调器三类品牌。



(2) 洗衣机业务。
 
CL

 公司的洗衣机业务只有在投产的第一年实现基本盈亏平衡，::其:余都是亏损，
 
CL

 公司试图通过调整产品结构，不断推出新产品来打开市场局面，但故果一直不理想，洗衣机止务的经营状况未得到根本扭转。



(3) 电冰箱业务。
 
CL

 品牌的冰箱的发展不如人意。在2003年
 
CL

 公司将电冰箱业务全数出售给另一家公司。



本案例中，
 
CL

 公司主业是空调器，进入电冰箱、洗衣机、电视机、电脑等产品是相关多元化，进入摩托车、中型卡车、房地产、高能动力镍氢电池产品是非相关多元化。



本案例中，（
 
X

 公司实施多元化战略的动机（优点）包括：



(1) 分散风险；“认为家电行业已经面临行业生命周期的衰退期”。



(2) 在企业无法增长的情况下找到新的增长点；“认为……公司必须开拓新的领域，建立新的经济增长点”。



(3) 利用未被充分利用的资源；“为了最大限度地利用市场机会和公司在家电行止的优势地位”；



(4) 运用盈佘资金；“公司积累了大量的资金，急需找到新的投资渠道”
 
；




(5) 运用企业在某个产业或某个市场中的形象和声誉来进入另一个产
 
Jk

 或市场。“希望利用公司的品牌优势，为企业获取更多的利润”。



本案例中，
 
CL

 公司实施多元化战略的面临的风险：



（1）来自原有经营产业的风险。多元化经营往往意味着原有经营的产业要受到削弱。“公司生产的空调逐渐失去了市场优势，其市场份额逐年下降，已沦为国内空调器三类品牌”；



（?）市场整体风险。市场经济中的广泛相互关联性决定了多元化经营的各产业仍面临共同的风险。“公司生产的空调逐渐丧失了市场优势”、“洗衣机业务只有在投产的第一年实现基本盈亏平衡，其余都是亏损”、“冰箱的发展不如人意”、“不得不将摩托车业务低价转让给其他公司”、“中型卡车业务的发展受到竞争对手制约”、“房地产业务亏损近百万元”。



(3) 产业进入风险。企业在进入新产业之后年必须不断地注入后续資■源，竞争者的策略也是一个未知数。“作为一个没有房地产开发经验的行:业‘新手’，从众多经验丰富、实力雄厚、拥有良好品牌的房地产企业中夺取市场份额无疑是无疑难度极大”；



(4) 内部经营整合风险。新投资的业务会通过财务流、物流、決策流、人事流给企业以及企业的既有产业经营带来全面的影响。“公司的领导层未充分利用企业资源对空调血务进行扩大投资”、“缺乏高素质的管理人员”、“将大量人力、财力、物力转向与主业完全不相关的领域，对其主业发展带来了极大的资面影响



（二）稳定战略



稳定战略又称维持战略，是指限于经营环境和内部条件，企业在战略期所期望达到的经宫状况基本保持在战略起点的范围和水平上的战略。



采用稳定战略的企业不需要改变自己的宗旨和目标，而只需要集中资源用于原有的经营范围和产品，以增加其竞争优势。



稳定战略适用于对战略期环境的预测变化不大，而在前期经营相当成功的企业。采用这



种战略的风险比较小，因为企业可以充分利用原有生产经营领域中的各种资源；避免开发新产品和新市场所必需的巨大资金投入和开发风险；避免资源重新配置和组合的成本；防止由于发展过快、过急造成的失衡状态。



但是，采用稳定战略也有一定的风险。一旦企业外部环境发生较大变动，企业战略
 
i

 标、外部环境、企业实力三者之间就会失去平衡，使企业陷人困境。稳定战略还容易使企业减弱凤险意识，甚至会形成惧怕风险、回避风险的企业文化，降低企业对风险的敏感性和适



应性。




（三）收缩战略




收缩战略也称撤退战略，是指企业缩小原有经营范围和规模的战略。





	
采用收缩战略的原因





企业采用收缩战略的原因有多种，大致可分为主动和被动两大类。



(1) 主动原因。



1 大企业战略重组的需要。第三章所介绍的波士顿矩阵就是大企业战略重组的依据。为了筹措资本营运所需资金、改善企业投资回报率等原因，大型企业可能会重新调整业务



组合。



2 小企业的短期行为。例如，一些小型企业家的目标是：“赚100万”就罢休。当目标基本达到后，企业不愿再去承受继续经营的代价与风险。



(2) 被动原因。



1 外部原因。由于多种原因，如整体经济形势、产业周期、技术变化、政策变化、社会价值观或时尚的变化、市场的饱和、竞争行为等，导致企业赖以生存的外部环境出现危机。



2 企业（或企业某业务）失去竞争优势。由于企业内部经营机制不顺、决策失误、管
 
理不善等厚因，企业经营陷人困境，不得不采用防御措施。






	
收缩战略的方式





(1) 紧缩与集中战略。紧缩与集中战略往往集中于短期效益，主要涉及采取补救措施制止利润下滑，以期立即产生效果。具体
 
It

 法有：



1 机制变革。包括：调整管理层领导班子；重新制定新的政策和管理控制系统，以改善激励机制与约束机制等。



2 财政和财务战略。如引进和建立有效的财务控制系统，严格控制现金流量;与关键的



债权人协商，重新签订偿还协议，甚至把需要偿付的利息和本金转换成其他的财务证券
 
（如把贷款转换成普通股或可转换优先股）等。 _




3 削减成本战略。如削减人工成本、材料成本、管理费用以及资产（内部放弃或改租、雋后回租）等；缩小分部和职能部门的规模。



(2) 转向战略。转向鴣略更多涉及企业经营方向或经营策略的改变。具体做法有：




1

 重新定位或调整现有的产品和服务。




2 调整营销策略。在价格、广告、渠道等环节推出新的举措。




(3) 放弃战略。



放弃战略涉及企业（或子公司）产权的变更，与前面两种战略相比，是比较彻底的撤退方式。表4-2说明了放弃战略的类型。




表3-2 放弃的类型









	


类型




	


所有权的终止




	


相对频繁性




	


新的所有权形式







	


1.特许羟营




	


全部；有限期




	


经常




	


子公司或独立机构







	


2.分包




	


全部；但仍保留贸易关系




	


经常




	


子公司







	


3.卖断




	


全部；往往是永久性的




	


小规模卖断经常发生，属一系列行动中的一部分；大规模卖断往往是危机酌表现




	


子公司







	


4.

 
t

 
理层或杠杆收购




	


全部，永久性，母公司可能拥有股权




	


小規模"一经常性，大規模——英国和美国常用




	


独立钒构







	


5.拆产为股/分拆




	


分离而不是终止所有权，_可能带来所有权的稀释，通常是永久性的




	


小规模一■经常性，尤其菇高科技企业经常发生，由管理层购人股权




	


准独立机构







	


6.资产互换与战略贸易




	


全部；保持了母公司的规模，只涉及资产’




	


不常见，因反托拉斯异致小規模资产互换，大规模的资产互换多是自愿的




	


子公岗









 



下面是对每一种放弃方式的具体说明。



1 特许经营。指企业卖给被特许经营企业有限权利，而收取一次性付清的费用。被特许经营企业可以使用特许经营企业的商标品牌，但要严格遵守许可方的经营规定。



2 分包。指公司采用招标的方式让其他公司生产本公司的某种产品或者经营本公司的某种业务。与特许经营方式的不同之处在于，卖方出售了自己的一部分业务，要求买方在一个具体的时间内，按一定的价格向卖方提供一定数暈的产品或服务。这样，买方在合同期限内处于一种垄断地位。公司可以将不宜内部开拓的一部分业务转移给他人经营，但仍维持原先的拥有权。



3 卖断。指母公司将其所属的业务单位卖给其他企业，从而与该业务单位断绝一切关系，实现产权的彻底转移。



4 管理层与杠杆收购。即一家公司把大部分业务卖给它的管理层或者是另舛一家财团，母公司可以在短期或者中期保留股权。对于买者来说，这就相当于延迟付款。



5 拆产为股/分拆。指母公司的一部分分拆为战略性的法人实体，以多元持股的形式形成子公司的所有权。母公司仍然在很大程度上控制着这部分企业。与母公司脱离的子公司可以看成是准独立机构。



6 资产互换与战略贸易。指通过企:业之间交换资产来实现所有权的转让。这要在两个公司之间达成一种匹配，卖方公司和买方公司要能够接受彼此的资产。





	
收缩战略的困难





收缩战略对企业主管来说，是一项非常困难的决策。困难主要来自以下两个方面。



0）对企业或业务状况的判断。



收缩战略效果如何，取决于对公司或业务状况判断的准确程度。而这是一项难度很大的工伟。汤普森
 
（ThompsonJ

 .
 
L

 .）于1989年提出了一个详尽的清单，这一清单对于增强判断企业或业务状况的能力会有一定帮助。



1 企业产品所处的生命周期以及今后的盈利情况和发展趋势。



2 产品或者单位的当前市场状况，以及竞争优势的机会。



3 腾下来的资源应如何运用^



4 寻找一个愿出合理价格的买主
 
D




5 放弃一部分获利的业务或者一些经营活动，转而投资其他可能获利较大的业务是否值得。



6 关闭一家企业或者一家工厂，是否比在微利下仍然维持运转合算？特别是退出的障碍是否较大，而且成本高昂？



7 准备放弃的那部分业务在整个公司中所起的作用和协同优势。



8 用其他产品和服务来满足现有顾客需求的机会。



9 企业降低分散经营的程度所带来的有形和无形的效益。



10 寻找合适的买主。应否公开寻找买主，如何审查买主，买主是否会因购入企业的业务而对企业余下的业务构成竞争威胁。



(2) 退出障碍。



波特在《竞争战略》一书中阐述的几种主要的退出障碍：



1 固定资产的专用性程度。当资产涉及具体业务或地点的专用性程度较高时，其转移及转换成本就较高，从而难以退出现有产业。



2 退出成本。退出成本包括劳:
 
r

 .协议、重新安置的成本、备件维修能力等„如果这些成本过高，会加大退出障碍。



3 内部战略联系。这是指企业内某经营单位与公司其他业务单位在市场形象、市场营销能力、利用金融市场及设施共享等方面的内部相互联系。这些联系使公司认为保留该业务单



位具有战略重要性。



4 感情障碍。企业在制定退出战略时，会引发一些管理人员和职工的抵触情绪，因为企业的退出往往使这些人员的利益受损
 
u




5 政府与社会约束。政府考虑到失业问题和对地区经济的影响，有时会出面反对或劝阻



企业退出的决策。



【案例3.6〗



公司实施收缩战略



1991年，以电脑软件开发为主营业务的
 
JK

 公司注册成立。公司发展很快，1993年成为国内第二大民营高科技企业。



1994年，
 
JR

 公司领导层发现，计算机市场发展日新月异f如果继续仅从事电脑软件开发，扛不过猖獗的盗版，于是把一部分注意力转向了国内正在起步且市碡潜力很大的保健品市场，希望利用公司的品牌优势，最大限度地利用市场机会。公司保健品项目开始起步。



1995年，
 
JR

 公司将开发的12种保健品一起推向市场，投放1个亿资金展开广告攻势，
 
JII

 公司的保健品受到市场的广泛关注。但是评估结果表明，广告攻势虽然提高了公:司知名度和关注度，而广告效果几乎为零，因为公司才艮本不知道消费者需要什么，光靠无的放矢的广告攻势不可能收到刺激消费者购买欲望的效果。此外，公司内部管理混乱，各项规章制度形同虚设，沟通激励机制不健全，欺上瞒下成风，1996年公司保健品销售额为5.6亿元，但烂账却有3亿多。资金在各个琢节被无情地呑噬。



1996年，
 
JR

 公司在1994年初动土兴建的“
 
JR

 大厦”资金告急，由于预算与实际出



:入太大，公司领导层决定将用:于保健品:业务的全部资金调往
 
JR

 太慶，:保健品业务因资金:“抽血”过量，再加上管理不善，迅速盛极而衰。1997年初/
 
JR

 大厦未按期完工，、债主纷纷上门，.讯公司现金流彻底断裂，资债2，5亿元，陷入破产危机。



_ 痛定思痛。.当公司陷入破产危机，决心从保健品市场寻找出路，
 
JR

 公司领导层总蜣



过去市场调研不足的教训，对保健品300位潜在消費者进行了深入的交流，调研了解保健品市场营销中可能遇到的各种问题。之后，选择距离两个大城市较近、而投入广告成本低丨得多的—个县级市作为公司东山再起的根据地；同时，通过前期调研，发现老年消費者对公司产品有需求，但希望儿女们提供，于是将广告的创意定位在“向爹妈送礼”，这一广告历时十年鉉久不衰，累积带来了100多亿元的销售额。




V

 针对过去公:司.内部:管理混乱导致的问题，:
 
JTi

 公司领导层从两个方面进行整改。?



::首先是严格各项管理制度，打造过硬的管理团队。历经破产危机的
 
JR

 公司锻造队伍执行力的第一步，就是从管理好现金流开始。为了实现“让企业永远保持充沛的现金流”，做保健品业务时，总部把货卖给各地的经销商，且备#筌部先款后货:，:高挺姑^:華场维护等工作主要由
 
JR

 公司各地分公司负责。分公司经理坚决不能謹货款：:同日
 
f

 ，::公^:还逍过剎度安排，体现出一个分公司经理没有按总部制度办事，其振分公司经
 
M

 都姜受到牵连的利害关系，这样再也没有人敢拿公司的制度当儿戏
 
Q

 公司还建疋了冉轉驗蓁:_，一年四季进行市场稽察，一旦发现分公司弄虚作■{既或隐瞒问题，就会对分公司进行处罚。省级分公司也有稽察队稽察市级市场，市级稽察队又查县级市场。正是这种妻排，::在
 
Jit

 滅:司的营销团队在各终端非常强势，摆脱了一般保健品企业对于经销商的严董叙輪
 
rw

 年:来
 
JR

 公司保:健品销售额100多亿元，但坏眼金额仍是〇„



其次是建立完善的沟通激励机制。公司陷入破产危机后，调集全国分公司精英到偏僻地区闭关，分析失败原因，研究下一步变革方向。进耑
 
M

 过召开员主大会的管式掩
 
L

 的:思想传达给公司全体员工。公司召开表彰大会，对在保健品销售战役第一阶段做出重大贡献的一批“钴售功臣”予以重奖，同时倡导“有奖必有罚，奖罚必配套”的企业文化。公司内部良好的沟通和激励造就了团队的超强凝聚力，不论是在公司强盛时还是在面临破产危机时，总是有一支管理团队不离不弃。



就这样，不到3年时间，
 
JK

 公司又重新站立起来。2000年，保健.品业务为公司创造.了13亿元的销售奇迹，并建立了全国拥有200多个销售点的庞大销售网络，规模超过
 
JR

 公司的鼎盛时期。



本案例中，
 
JR

 公司二次实施收缩战略的原因如下：



（丨）公司从电脑软件开发撤退的原因是被动原因——外部原因。“
 
JR

 公司领导层.发现，计算机市场发展日新月异，如果继续仅从事电脑软件开发，扛不过猖獗的盗版”。



(2)
 
JR

 公司在金石大厦倒塌，陷入破产危机后不得不实施收缩战略的原因是被动原因——企业（或企业某业务）失去竞争祝势。



1 机制不顺。“公司内部各项规章制度形同虚设，沟通激励机制不健全，欺上瞒下成.风，1996年公司保健品销售额为5.6亿元，但烂账却有3亿多元。资金在各个钚节被无



情地呑嗤”。



2 决策失误：“公司根本不知道消費者需要什么，光靠无的放矢的广告攻势不可能收到刺激消费者购买欲望的效果由:示预算与实际出入太大，公司领导层决定将用于保健品业务的全部资金调往金石大厦，保健品业务因资金抽血过量……迅速盛极而衰



3 管理不善：“公司汽部管理混乱“再加上管理不善，迅速盛极而衰”。



本案例中，
 
jR

 公司二次实施收缩战略所采用的方式如下：



(1)
 
JR

 公司从电脑软件开发撤退所采用的方式属于转向战略——重新定位或调整现有的产品和服务，“把一部分注意力转向了国内正在起步且市场潜力很大的保健品市场，希望利用公司的品牌优势，最大限度地利用市场机会。公司保健品项目开始起步”。



(2)
 
JR

 公司在金石大厦倒塌、陷入破产危机后实施撤退的方式有两类：紧縮与集中战略和转向战略。



1 紧缩与集中战略。



第一，机制变革。“首先是严格各项管理制度”；“建立完善的沟通激励机制”。



第二，财政和财务战略。“从管理好现金流开始。为了实现‘让企业永远保持充沛的现金流’，做保健品业务时，总部把货卖给各地的经销商，且坚持全部先款后货，而促销、市场维护等工作主要由
 
m

 公司各地分公司负责……1〇年来
 
JR

 公司保健品销售额〗〇〇多亿元
 
，.但

 坏赚金额仍是0”。_



第三，削减成本战略。“调研了解保健品市场营销中可能遇到的各种问题……选择距离两个大城市较近、而投入广告成本低得多的一个县级市作为公司东山再起的根据地



2 转向战略。



第一，重新定位或调整现有的产品和服务。“当公司陷入破产危机
 
5

 决心从保健品市场寻找出路”。



第二，调整营销策略，在价格、广告、渠道等环节推出新的举措。“选择距离两个大城市较近、而投入广告成本低得多的一个县级市作为公司东山再起的根据地。同时，通过前期调研，发现老年消费者对公司产品有需求，但希望儿女们提供，于是将广告的创意定位在‘向爹妈送礼’，这一广告历时十年经久不衰，累枳带来了100多亿元的



销售额”。




二、发展战略的主要途径




前面阐述的公司总体战略的三种类型^—发展战略、稳定战略、收缩战略，可以采用不同的实现途径
 
。

 以下我们重点阐述发展战略可选择的途径。



（一）发展战略可选择的途径



发展战略一般可以采用三种途径，即外部发展（并购）、内部发展_.（新建）与战略联盟。



1■舛部发展（并购）。



外部发展是指企业通过取得外部经营资源谋求发展的战略。外部发展的狭义内涵是并购，并购包括收购与合并。收购指一个企业（收购者）购买和吸纳了另一个企业（被收购者）的股权。合并指两个或两个以上的企业之间的重新组合。





	
内部发展（新建）。





内部发展是指企业利用自身内部资源谋求发展的战略。内部发展的狭义内涵是新建，新



建与并购相对应，是指建立一个新的企业。





	
战略联盟。





战略联盟是指两个或两个以上经营实体之间为了达到某种战略目的而建立的一种合作关系^从交易费用经济学角度看，并购方式的实质是运用“统一规制”方式实现企业一体化，即以企业组织形态取代市场组织形态；而新建方式的实质则是运用“市场规制”实现企业的市场交易，即以市场组织形态取代企业组织形态。企业战略联盟则是这两种组织形态的一种中间形态。




（二）并购战略

 并购的类型。



企业并购有许多具体形式
 
；

 这些形式可以从不同的角度加以分类。



(1) 按并购双方所处的产业分类。



按并购方与被并购方所处的产业相同与否，可以分为横向并购、纵向并购和多元化并购



二种U



1 横向并购，是指并购方与被并购方处于同一产业。横向并购可以消除重复设施，提供系列产品或服务，实现势互补，扩大市场份额。例如，一家孙资饮料企业，收购了中国一家大型饮料企业，这属于一个横向并购的案例。



2 纵向并购，是指在经营对象上有密切联系，但处于不同产销阶段的企业之间的并购。按照产品实体流动的方向，纵向并购可分为前向并购与后向并购。前向并购是指沿着产品实体流动方向所发生的并购，如产品原料生产企业并购加工企业或销售商或最终客户，或加工企业并购销售企业等；后向并购是指沿着产品实体流动的反向所发生的并购，如加工企业并购原料供应商，或销售企业并购原料供应企业或加工企业等。例如
 

，一


 家汽车制造商并购一家出租汽车公司，这是一个纵向并购的例子。



3 多元化并购，是指处于不同产业、在经营上也无密切联系的企业之间的并购。例如，一家生产家用电器的企业收购一家旅行社，这属于多元化并购。



(2) 按被并购方的态度分类。



按被并购方对并购所持态度不同，可分为友善并购和敌意并购。



1 友善并购，通常是指并购方与被并购方通过友好协商确定并购条件，在双方意见基本一致的情况下实现产权转让的一类并购。此种并购一般先由并购方选择被并购方，并主动与对方的管理当局接洽，商讨并购事宜。经过双方充分磋商签订并购协议，履行必要的手续后完成并购。在某些时候，也有被并购方主动请求并购方接管本企业的情形。



2 敌意并购，又叫恶意并购，通常是指当友好协商遭到拒绝后，并购方不顾被并购方的意愿采取强制手段，强行收购对方企业的一类并购。敌意并购也可能采取不与被并购方进行任何接触，而在股票市场上收购被并购方股票，从而实现对被并购方控股或兼并的形式。由于种种原因，并购往往不能通过友好协商达成协议，被并购方从自身的利益出发，拒不接受并购方的并购条件，并可能采取一切抵制并购的措施加以反抗。在这种情形下，“敌意并购”就有可能发生。



(3) 按并购方的身份分类。



按照并购方的不同身份，可以分为产业资本并购和金融资本并购。



1 产业资本并购
 
，一

 般由非金融企业进行，即非金融企业作为并购方，通过一定程序和渠道取得目标企业全部或部分资产所有权的并购行为。并购的具体过程是从证券市场上取得目标企业的股权证券，或者向目标企业直接投资，以分享目标企业的产业利润。因此，产业资本并购往往表现出针锋相对、寸利必争的态势，谈判时间长，条件苛刻。



2 金融资本并购，一般由投资银行或非银行金融机构（如金融投资企业、私募基金、风险投资基金等）进行。金融资本并购有两种形式：第一种是金融资本直接与目标企业谈判，以一定的条件购买目标企业的所有权，或当目标企业増资扩股时，以一定的价格购买其股权；第二种是由金融资本在证券市场上收购目标企业的股票从而达到控股的目的。金融资本与产业资本不同，它是一种寄生性资本，既无先进技术，也无须直接管理收购的企业。金融资本一般并不以谋求产业利润为首要目的，而是靠购人然后售出企业的所有权来获得投资利润。因此，金融资本并购具有较大的风险性。



(4) 按收购资金来源分类。



按收购资金来源渠道的不同，可分为杠杆收购和非杠杆收购。无论以何种形式实现企业收购，收购方总要为取得目标企业的部分或全部所有权而支出一定数量的资金。收购方在实施收购时，如果其主体资金来源是对外负债，即是在银行贷款或金融市场借贷的支持下完成的，就称为杠杆收购。相应地，如果收购方的主体资金来源是自有资金，则称为非杠杆



收购。_



杠杆收购的一般做法是南收购企业委托专门从事企业收购的经纪企业，派有经验的专家负责分析市场，发现和研究那些经营业绩不佳却很有发展前途的企业。确定收购目标后，再以收购企业的名义向外借债，通过股市或以向股东发出要约的方式，收购目标企业的股权，取得目标企业的经营控制权。



杠杆收购的突出特点是收购者不需要投入全部资本即可完成收购。一般而言，在收购所需要的全部资本构成中，收购者自有资本大约只占收购资本总额的10%〜15%，银行贷款占收购资本总额的50%.〜70%，发行债券筹资占20%〜40%（—般资本结构稳健的企业，债务资本不会超过总资本的2/3
 
;

 而举借高利贷收购的企业，其债务资本则远远超过其向有资本，往往占总资本的90%〜95%）。由于这种做法只需以较少的资本代价即可完成收购，即利用“财务杠杆”原理进行收购，故而被務为杠杆收购。显然，只有企业的全部资产收益大于借贷资本的平均成本，杠杆才能产生正效应。因此，杠杆收购是一种风险很高的企业并购方式。杠杆收购在20世纪60年代出现于美国，其后得到较快发展，20世纪80年代曾风行于美国和欧洲。



2.并购的动机。



如前所述，企业实施发展战略的途径有多种选择，为什么要选择并购战略？以下的分析将着重于并购战略不同于新建战略的动机
 
D




(1) 避开进入壁垒，迅速进入，争取市场机会，规避各种风险。



在第二章讨论了构成进人障碍的多方面因素。而企业并购将目标领域中的一个企业合并过来，不存在重新进人和进入障碍的问题。对制造业来说，并购方式还可以省掉建厂的时间，迅速获得现成的管理人员、技术人员和生产设备，可以在新的领域中迅速建立产销据点。因此，并购方式有利于企业迅速做出反应，抓住市场机会。希利曼
 
（PeterUweschlie

 -
 
mami

 ）对德国和英国的跨国公司在巴西的14例收购作了的研究，发现其中有]2例（占86%）在收购年份和收购后重新开始生产的年份之间没有时间滞差。



在制造业中，新建一般要比并购慢得多，除了要组织必需的资源外，还要选择工厂地址、修建厂房和安装生产设备、安排管理人员、技术人员和工人等一系列复杂的工作。根据一些产业的实证研究，采用新建战略组成新的经营单位一般要经过8年的时间才有获利能力；经过1〇~12年的时间，该单位的效益才可达到成熟业务的水平；12年以后，该单位才会获得很高效益和市场占有率。此外，政府的有关法令也会影响到新建的速度，例如，在美国设厂要经过
 
EPA

 （有关厂外污染问题）和
 
OSHA

 （有关厂内安全生产问题）的严格检查，方能取得营业许可。而并购则没有这些麻烦。




(2) 获得协同效应。



与新建方式相比，并购是一种合并，成功的合并可以获得协同效应。协同效应产生于互补资源，协同效应通常通过技术转移或经营活动共享来得以实现。



用系统理论剖析这种协同效应，可以分为三个层次：第一，并购后的两个企业的“作用力”的时空排列得到有序化和优化，从而使企业获得“聚焦效应例如，两个企业在生产、营销和人员方面的统一调配、可以获得这种效应。第二，并购后的企业内部不同“作用力”发生转移、扩散、互补，从而改变了公司的整体功能状况。例如，公司内部的转移定价；信息、人员、产品种类、先进技术与管理、分销渠道、商标品牌、融资渠道等资源的优势互补与共享，都是送种效应的体现。第三，并购后两个企业内的“作用力”发生耦合、反馈、互激振荡_，改变了作用力的性质和力量。例如，在公司内部的技术转让、消化、吸收以及技术创
 
if

 后的再反馈中，可以产生这种效应。



(3) 克服企业负外部性，减少竞争，増强对市场的控制力。



微观经济学理论表明，企业负孙部性的一种表现是“个体理性导致集体非理性”。两个独立企业的竞争表现了这种外部性。竞争的结果往往是两败俱伤。而并购战略可以减少残酷的竞争，还能够増强对其他竞争对手的竞争优势。





	
并购失败的原因。





并购方式的失败率是很高的，在企业并购的实践中，许多企业并没有达到预期的目标，甚至遭到了失败。造成并购失败的主要原因有以下几种：



(1) 决策不当。



企业在并购前，或者没有认真地分析目标企业的潜在成本和效益，过于萆率地并购，结果无法对被并购企业进行合理的管理；或者高估并购对象所在产业的吸引力和自己对被并购企业的管理能力，从而高估并购带来的潜在经济效益，结果遭到失败。



(2) 并购后不能很好地进行企业整合。



企业在通过并购战略进人一个新的经营领域时，并购行为的结束只是成功的一半，并购后的整合状况将最终决定并购战略的实施是否有利于企业的发展。企业完成并购后面临着战



略、组织、制度、业务和文化等多方面的整合。其中，企业文化的整合是最基本、最核心，也是最困难的工柞。企业.文化能否融为一体影响着企业生产运营的各个方面。如果并购企业与被并购企业在
 
I

 业文化上存在很大的差异，企业并购以后，被并购企业的员.1:不接受并购企业的文化，并购后的企业便很难管理，而且企业效益会受到严重影响。



(3) 支付过高的并购费用。



不论是否通过股票市场，价值评佶都是并购战略中卖方与买方较量的焦点。如果不能对被并购企业进行准确的价值评估，并购方就可能承受支付过高并购费用的风险。当企业想以收购殷票的方式并购上市公司时，对方往往会抬高股票价格，尤其是在被收购公司拒绝被收购时，会为收购企业设置种种障碍，增加收购的代价。另外，企业在采用竞标方式进行并购时，也往往要支付高于标的价格才能成功。这种高代价并购会増加企业的财务负担，使企业从并购的一开始就面齙效益的挑战。



(4) 跨国并购面临政治凤险。



对于跨国并购而言，规避政治风险日益成为企业国际化经营必须重视的首要问题。跨国公司在东道国遭遇政治风险由来已久。近年来中国跨国公司也遭遇到越来越多的东道国的政治风险。关于政治风险本书第五章将详细阐述。防范东道国的政治风险的具体措施可以考虑以下几点：



1 加强对东道国的政治风险的评估，完善动态监测和预警系统。



2 采取灵活的国际投资策略，构筑凤险控制的坚实基础。



3 实行企业当地化策略，减少与东道国之间的矛盾和摩擦。



【案例3。7〗





HN


 航空公司跨国并购之路



2004年，中国
 
HN

 航空公司正式开通至东欧匈牙利首都的首条洲际航线，这也是中国首条连接东欧的航线。匈牙利政府邀请
 
H

 3
 
N

 藏空公司参与重组连年亏损濒临破产倒闭
 
L

 航空公司，并承谨如果重组成功.，直接给予
 
HN

 航空公司49%
 
L

 被空公司股权。




HN

 航空公司股东大会决定放弃这次并购，股东大会决定的主要依据：（1）虽然航空公司已开通至匈牙利的固际航线，.但其在欧洲尚不具备完善的钪线网络，即便重组
 
L

 公司也无法发挥在匈牙利首都的中转犹势；（2） 航空公司的资产负债率远高于行业平



均水平，而收购一家已经连年亏损的航空公司将进一步增大公司的财务风险。



经过9年内涵式发展，
 
HN

 航空公司竞争实力显著增强，而世界敢空业市场的竞争也日趋激烈。首先是高铁在世界各国的迅速发展对航空业带来了巨大的冲击；其次是国内外竞争对手（特别是低成衣航空公司）的激烈竞争。2013年，
 
HN

 航空公司购买西欧法国
 
Y

 航空公司48%的股权，成为该公司的第一大股东^
 
HN

 航空公司收购
 
Y

 航空公司主要出于以下两点考虑：第一，两家钪空公司具有良好的航线互补性，
 
H

 3
 
SI

 航空公司已经开通了多条亚洲和欧洲直达航线，
 
Y

 航空公司主要运营北非和法国国内航线，可以构建连接亚、欧、非的航线网络。第二，收购
 
Y

 航空公司可以使
 
HN

 航空公司获得期待已久的国际黄金航钱航权，提高
 
HN

 航空公司在欧洲尤其是在西欧航线的竞争力。



本案例中，分析
 
HN

 航空公司放弃收购东欧
 
L

 抗空公司的原因如下：



.（1）避免决策不当的并购。避免高估计并购对象所在产业的吸引力和自己对被并购企业的管理能力，从而高估并购后所带来的潜在经济效益。
 
L

 公司是“一家已经连年亏损的航空公司”;:“虽然
 
HN

 航空公司已开通至牙利妁周标航线、戒善的航线网络，即便重组1公司也无法发挥在匈牙利首都的中转优势”。



（2）避免并购后不能很好地进行企业整合。“收购一家已经连年亏损的航空公司将进一步增大公司的财务风险”。



本案例中
 
s

 分析
 
HN

 抗空公司收购西欧法国
 
Y

 航空公司的主要动机如下：



(1) 避开进入壁垒，迅速进入，争取市场机会，规避各种风险。“通过并购可以使
 
HN

 航空公司获得期待已久的国际黄金般线航权”；



(2) 获得协同效应。“两家航空公司具有良好的航线互补性„
 
HN

 钪空公司已经开通了多条亚洲和欧洲直达航线，
 
Y

 航空公司主要运营北非和法国国内航线，可以构建连接亚、欧、非的航线网络”。



(3) 克服企业负外部性，减少竞争，增强对市场的控制力。“高铁在世界各国的迅速发展对航空业带来了巨大的冲击“国内外竞争对手（特别是低成本航空公司）的激烈竞争”
 
〇




【案例3.8】





HG


 公司并购美国
 

S


 公司




HG

 公司是中国最大的肉类加工企业，在屠宰和肉制品加工方面均居于国内第一位。




S

 公司是美国排名第一的猪肉制品供应商，拥有十几个美国领先品牌。
 
S

 公司拥有从飼养到宰杀，再到分装鲜猪尚和制作火腿培根等猪肉产品的一整套生产链，拥有行业领先的食品安全休系，世界级的生物安全系统与科学记录，全供应链的质量控制，卓越的产品追踪能力。但是近年来由于企业的部管理存在诸多问题导致公司经营一直处于举歩维艰的境地。




HG

 公司和
 
S

 公司在2002年就已经开始业务上的接触，
 
S

 公司国际一流的品牌、技术、渠道，以及规模和市场地位，都令
 
HG

 公司极为感兴趣。特别是
 
S

 公司拥有两座完全无“痩肉精”的猪肉生产基地，
 
HG

 公司通过并购可以取得消费者的信赖，占据更多的国内外市场扮额„



为慎重起见，
 
HG

 公司聘用了在跨国并购方面有着丰富的经验的国际知名会计师事务所和律师事务所担任财务顾问和法律顾问，对
 
S

 公司的经营、财务、法律进行全面的调查，充分的了解
 
S

 公司目前的经营业绩、财务状况及是否有潜藏的财务风险等相关重要信息，以降低因信息不对称造成的价值评估风险。




HG

 公司于2013年5月29日发表声明与
 
S

 公司达成收购要约。根据美国股市信息恬算
 
S

 公司市价约为36亿美元，而双汇以每股34美元的价格收购所有股东股票的收购价款为47亿美元，溢价31%，支付对价偏高。评估专家认为，综合考虑到未来的资产协同效应价值及共同分享国朽外巨大的市场，还有表外无形资产价值（如商誉等），
 
HG

 公司溢价收购
 
S

 公司100%的控股股权，收购价格还属于正常范围。




HG

 公司收购
 
S

 公司，采用了杠杆融资的模式。参与此次银团贷款的银行包括8家信誉很高的中外资锒行，这种模式银行可以分散一些风险，降低自己的压力。但由于高额利息支付使得双汇短期内的财务压力增加，对未来企业的现金流量需求会很大，减弱了企北应对未来不可预见风险的能力。



对于
 
HG

 公司来说最大的挑战就是如何处理好并购后的整合问题。
 
HG

 公司曾发表声明，一是承诺收购后不裁员不关厂；二是
 
S

 公司独立运营公司的原管理团队和职工队伍将继续保留原位，二是
 
S

 公司的经营管理方式依旧，在美国以及其他国家的管理都不会发生改变。
 
HG

 公司斯望通过这些政策措施防止技术人员及客户的流失，降低在管理、文化、经营方面的整合风险。



但是，也有专家指出，
 
HG

 公司在收购协议中承诺不裁员不关厂，但随着整合的进行，后期
 
HG

 公司若要裁员则会面临着重大阻力，会造成
 
S

 公司方面的人力成本将居高




:木_養_議議___|蠢__^




本案例中，
 
HG

 公司并购
 
S

 公司的类型为横向并购；友善并购；产业资本并购；杠杆收购。杠杆收购方式只需以较少的资本代价即可完成收购，但也是一种巩险很高的企业并购方式，“这种模式银行可以分散一些风险，降低自己的压力”，但“高额利息支付使得
 
HG

 公司短期内的财务压力增加，对未来企业的现金流量需求会很大，减弱了企业应对未来不可预见风险的能力”。



本案例中，
 
HG

 公司并购
 
S

 公司的动机如下：



(1) 争取市场机会。“
 
S

 公司国际一流的渠道和市场地位，令
 
HG

 公司极为感兴趣”；“
 
HG

 舍司通过并购可以取得消费者的信赖，占据更多的国内外市场份额



(2) 获得协同效应。“
 
S

 公司拥有从饲养到宰杀，再到分装鲜猪肉和制作火腿培根等猪肉产品的一整套生产链，拥有行业领先的食品安全体系，世界级的生物安全系统与科学记录，全供应链的质量控制，卓越的产品追踪能力。但是近年来由于企北内部管理存在诸多问题导致公司经营一直处于举步維艰的境地％“
 
S

 公司拥有两座完全无‘痩肉精’的猪肉生产基地，
 
HG

 公司通过并购可以取得消费者的信赖



(3) 增强对市场的控制力
 
D“S

 公司国际一流的渠道和市场地位”；
 
“HG

 公司通过并购可以占据更多的国内外市场扮额”。



本案例中，分析
 
HG

 公司并购
 
S

 公司所面临的主要风险如下：



(1) 决策不当的并购。为避免这一风险，“
 
HG

 公司聘用了在跨国并购方面有着丰富的经验的国际知名会计师事务所和律呷事务所担任财务顾问和法律顾问，对
 
S

 公司的经营、财务、法律进行全面的调查，充分的了解
 
S

 公司目前的经营业绩、财务状况及是否有潜藏的财务风险等相关重要信息，以降低因信息不对称造成的价值评估风险”。



(2) 并购后不能很好地进行企业整合。为避免这一风险，“双汇曾发表声明，一是承诺收购后不裁员不关厂；二是
 
S

 公司独立运营公司的原管理团队和职工队伍将继续保留原位，二是
 
S

 公司的经营管理方式依旧，在美国以及其他国家的管理都不会发生改变
 
。HG

 公司期望通过这些政策措施防止技术人员及客户的流失，降低在管理、文化、经营方面的整合风险”。但是，又出现新的整合问题，“随着整合的进行，后期双汇若要裁员则会面临着重大阻力，会造成
 
S

 公司方面的人力成本将居高不下”
 
Q




(3) 支付过高的并购费用。为避免这一风险
 
，

 
“HG

 公司聘用了国际知名会计师事务所和律师事务所担任财务顾问和法律顾问，以降低因信息不对称造成的价值评估风险”，虽然“支付对价偏高”，“综合考虑到未来的资产协同效应价值及共同分享国内外巨大的市场，还有表外无形资产价值（如商誉等），
 
HG

 公司溢价收购
 
S

 公司100%的控股股权，收购价格还属于正常范围”。



（三）内部发展（新建）战略



内部发展也称内生增长，是企业在不收购其他企业的情况下利用自身的规模、利润、活



动等内部资源來实现扩张。对于许多企:业来说，特別是对那些需要以高科技设计或制造产品的企业来说，内部发展已经成为主要的战略发展方式。





	
企业采取内部发展战略的动因。





(1) 开发新产品的过程使企业能深刻地了解市场及产品；



(2) 不存在合适的收购对象；



(3) 保持统一的管理
 
M

 格和杂业文化；



(4) 为管理者提供职业发展机会；



(5) 代价较低，因为获得资产时无须为商誉支付额外的金额；



(6) 并购通常会产生隐藏的或无法预测的损失，而内部发展不太可能产生这种情况；



(7) 这可能是唯一合理的、实现真正技术创新的方法；



(8) 可以有计划地进行，容易从企业资源获得财务支持，并且成本可以按吋间分摊；



(9) 风险较低。在收购中，购买者可能还需承担被并购者以前所做的决策产生的后果。例如，由于医疗及安全方面的违规而欠下员工的债务。



(10) 内.部发展的成本増速较慢。尽管内部开发新活动的最终成本可能高于并购其他企业，但是成本的分摊可能会对企业更有利且比较符合实际，特别是对那些没有资金进行大额投资的小企业或公共服务类型的组织来说，这是它们选择内部发展的一个主要理由。





	
内部发展的缺点。





.
 
U

 ）与购买市场中现有的企业相比，在市场上増加了竞争者，这可能会激化某一市场内的竞争；



(2) 企业不能接触到其他企业的知识及系统，这可能更具凤险；



(3) 从一开始就缺乏规模经济或经验曲线效应；



(4) 当市场发展得非常快时，内部发展会显得过于缓慢；



(5) 进入新市场可能要面对非常高的障碍。





	
内部发展战略的应用条件。





(1) 产业赴于不均衡状况，结构性障碍还没有完全建立起来。一般说来，新兴产业更具有这样的特点。在快速成长的新兴产业中，竞争结构常常不够完善，尚没有企业封锁原材料渠道或建立了有效的品牌识别，此时进入成本可能会比较低。但是，对于是否进入某个新兴产业的决策不仅限于进人障碍的高低，还要考虑其他几方面的问题。首先，最重要的是要判断这一产业能否在足够长的时间内能够获得高于平均水平的利润。其次，判断何时进人该产业最为有利。此外，考虑到其他潜在进入者可能随时进入新兴产业，为了获取期望的高利润，企业必须有一定经济基础以保证后进入者将面临比自己更高的进入成本。



(2) 产业内现有企业的行为性障碍容易被制约。在一些产业中，现有企业采取报复性措施的成本超过了因此所获得的收益，使得这些企业不急于采取报复性措施，或者报复性措施效果不佳。如果进人者能通过有效的战略承诺（如较大的投资）使现有企业相信它将永远不会放弃在该产业中求得一个合适的地位的决心，那么现有企业就不会采用垄断限价手段阻拦进入者，因为那只会使自己丧失更多的利润。此外，如果现有企业用进人对方领域的手段报复进入者，在它自身实力不足时，反而会削弱它在本行业的竞争优势。



(3) 企业有能力克服结构性与行为性障碍，或者企业克服障碍的代价小于企业进入后的收益。在一个产业中，并非所有的企业都面临着同样的进入成本。如果某个企业能够比其他大多数潜在进入者以更小的代价克服结构性进入障碍，或者只引起较少的报复，它便会从进入中获取高于平均水平的利润。



克服进入障碍的能力往往表现在以下几个方面：



1 企业现有业务的资产、技能、分销渠道同新的经营领域有较强的相关性。某电脑公司在1981年进人个人计算机市场就是采用内部发展方式。它在进人后两年内获得35%的市场份额。其成功的原因是，个人计算机与该公司当时所拥有的计算机系列制造技术具有高度相



关性。



2 企业进人新领域后，有独特的能力影响行业结构，使之为自己服务。尼尔，胡德
 
（NeilHood

 ）和斯蒂芬•扬
 
（StephenYmmg

 ）曾经分析过发达国家跨国公司的对舛直接投资对东道国市场结构的影响：在发展中国家，跨国公司几乎没有遇到当地企业的有效竞争，反而以其垄断力量，在东道国市场设置各种进人障碍。上述分析表明了跨国公司的垄断优势在克服东道国市场进人障碍方面的重要作用。



3 企业进入新领域后，有利于发展企业现有的经营内容D如果内部发展能够改善销售渠道、公司形象等，从而对进人者的现有业务产生有利的影响，那么，即使新业务仅仅获取平均回报，从公司整体考虑，进入也是可行的。美国
 
S

 复印机公司进入数字数据传输网络领域就是基于这种考虑。虽然
 
S

 公司在数据网络业务中没有什么优势，但是，计算机之间的数据传输、电子邮件及公司地点的精密联网，以及该公司原有的业务^—传统的复印，都可能成为“未来办公室”业务设计中重要和广泛的基础。因而，从长远考虑，这种进人是必要的。



（四）企业战略联盟



20世纪80年代以来，西方企业尤其是跨国公司迫于强大的竞争压力，开始对企业竞争关系进行战略性调整，纷纷从对立竞争走向大规模合作竞争。其中合作竞争最主要的形式之一就是建立企业战略联盟。战輅联盟作为现代企业组织制度创新中的一种，已成为现代企业强化其竞争优势的重要手段，被誉为“20世纪20年代以来最重要的组织创新”。





	
企业战略联盟的基本特征。





(1) 从经济组织形式来看，战略联盟是介于企业与市场之间的一种“中间组织”。科斯（
 
CoaSe

 ）和威廉姆森（
 
WiUiamsm

 ]）从交易费用理论出发，认为企业组织的存在是对市场交易费用的节约，企业和市场是两种可以相互替代的资源配置组织。战略联盟属于“中间组织”，联盟内交易既非企业的，因为交易的组织不完全依赖于某一企业的治理结构；也是非市场的，因为交易的进行也不完全依赖于市场价格机制。战略联盟的形成模糊了企业和市场之间的界限。



(2) 从企业关系来看，组建战略联盟的企业各方是在资源共享、优势相长、相互信任、



相互独立的基础上通过事兜达成协议而结成的一种平等的合作伙伴关系。这既不同于组织内部的行政隶属关系，也不同于组织与组织之间的市场交易关系。联盟企业之间的协作哭系主要表现为：



1 相互往来的平等性。联盟成员均为独立法人实体，相互之间的往来不是兩行政层级关系所決定，而是遵循自愿互利原则，为彼此的优势互补和合作利益所驱动。各成员企业始终拥有自己独立的决策权，而不受其他成员企业的决策所左右。



2 合作关系的长期性。联盟关系并不是企业与企业之间的一次性交易关系，而是相对稳定的长期合作关系。因此，企业参与联盟的目标不在于获取短期利益，而是希望通过持续的合作增强向身的竞争优势，实现长远收益的最大化。



3 整体利益的互补性。联盟关系并不是企业与企业之间的市场交易关系，也不是一个企业对另一个企业的辅助关系，而是各成员之间的一种利益互补关系。每个成员企业都拥有自己的特定优势，通过相互之间的扬长避短，可有效降低交易成本，协同效应。同时，每个成员企业都能获得与其在联盟中的地位和对联盟的贡献相对应的收益，这种收益仅依靠企业肖身的力量将难以获取。



4 组织形式的开放性。企业联盟往往是松散的协作关系，通常以共同占领市场、合作开发技术等为基本因标。若机会来临，联盟中各成员便聚兵会战；一旦目标实现又各奔前程，或与其他企业结成新的联盟。因而企业战略联盟本身是个动态的、开放的体系，是一种松散的公司间一体化组织形式。



(3) 从企业行为来看，联盟是-种战略性的合作行为。它并不是对瞬间变化所做出的应急反应，而是着眼于优化企业未来竞争环境的长远谋划。因此，联合行为注重从战略高度改善联盟共有的经营环境和经营条件。特别是在竞争激烈的高科技行业中，没有哪个企业的技术能在所有方面都居于领兜水平。通过战略联盟可把各个企业独有的优势结合起来建立一个“全优”的组织体系，其中每个环节都可能是世界一流的，是任何单个企业望尘莫及的。



	
企业拔略联盟形成的动因。





促使企业建立战略联盟有许多直接动因。根据近年来企业战略联盟的实践和发展，可把促使战略联盟形成的主要动因归结为以下六个方面：



(1) 促进技术创新。随着技术创新和普及速度不断加快，企业在充分利用和改进原有
 
核心技术的同时，必须不断创新，拓展新的技术领域。而髙新技术产品的开发费用日益增

 大，单个企业难以独立支付，必须通过建立战略联盟的方式共同分担。



(2) 避免经营风险。当今企业面临的经营环境变化迅速，而且许多环境因素的变化方向与变化速度都具有较大的不确定性，难以准确地预期。通过建立战略联盟、扩大信息传递的密度与速度，可以避免单个企业在市场开发和研究开发中的盲目性和因孤军作战而引起的全社会范围内的创新资源浪费，并降低市场开发与技术创新的风险。



(3) 避免或减少竞争。建立战略联盟，有利于形成新的竞争模式，以合作取代竞争，减少应付激烈竞争的高昂费用。这种竞合思路不仅表现在供应者和购买者之间，也表现在同产业中的竞争
 
Xt

 手之间。



(4) 实现资源互补。资源在企业之间的配置总是不均衡的。在资源方面或拥有某种优势，或存在某种不足，通过战咯联盟可达到资源共享、优势互补的效果。



(5)
 
开拓新的市场。企业通过建立广泛的战略联盟可迅速实现经营范围的多样化和经




营地区的扩张。



(6) 降低协调成本。上述战略联盟（1.）至（5）条企业实施搆略联盟的动因，通过并购的方式也能够实现。而与并购方式相比，战略联盟的方式不需要进行企业的整合，因此可以降低协调成本。例如，美国思科公司在成功地并购了80多家大大小小的公司之后5总结出来的经验是，对于大的目标企业，并购后整合效果一般不理想，因此，采用战略联盟的方式进行合作最为适宜。其原因就在于并购大企业的协调成本太大。





	
企业战略联盟的主要类型。





企业战略联盟的类型多种多样，根据不同的标准可以对战略联盟进行不同的分类。从股权参与和契约联结的方式角度来看，可以把企业战略联盟归纳为以下几种重要类型。



(1) 合资企业
 
（hintVentures

 ）。合资企业是战略联盟最常见的一种类型。它是指将各自不同的资产组合在一起迸行生产，共担风险和共享收益。这种合资企业与一般意义上的合资企业相比具有一些新的特征，它更多地体现了联盟企业之间的战略意图，并非限于寻求较高的投资回报率。



(2) 相互持股投资（
 
Equkylmestments

 ）。相互持股投资通常是联盟成员之间通过交换彼此的股份而建立的一种长期相互合作的关系。与合资也业不同的是，相互持有股份不需要将彼此的设备和人员合并，通过这种股权联结的方式便于使双方在某些领域采取协作行为。它与合并或兼并也不同，这种投资性的联盟仅持有对方少量的股份，联盟企业之间仍保持着相对独立性，而且股权持有往往是双向的。



(3) 功能性协议
 
（FimctkmalAgreement

 ）。这是一种契约式的战略联盟，与前面两种涉及股权参与的方式明显不同，有人称之为无资产性投资的战略联盟。它主要是指企业之间决定在某些具体的领域进行合作。比如，在联合研究与开发、联合市场行动等方面通过功能性
 
协议结成一种联盟。最常见的形式包括：技术交流协议

 ——联盟成员间相互交流技术资料，通过知识的学习以增强竞争实力；合作研究开发协议——
 
分享现成的科研成果，共同使用科

 研设施和生产能力，共同开发新产品;生产营销协议——共同生产和销售某一产品。这种协议并不是使联盟内各成员的资产规模、组织结构和管理方式发生变化，而是仅仅通过订立协议来对合作事项和完成时间等内容做忠规定，成员之间仍然保持着各自的独立性，甚至在协议规定的领域之外相互竞争；产业协调协议——建立全面协作与分工的产业联盟体系，多见于髙科技产业中。



相对于股权式战略联盟而言，契约式战略联盟由于更强调相关企业的协调与默契，从而
 
更具有战略联盟的本质特征。其在经营的灵活性、自主权和经济效益等方面比股权式战略联

 盟具有更大的优越性。相对而言，股权式战略联盟有利于扩大企业的资金实力，并通过部分“拥有”对方的形式，增强双方的信任感和责任感，因而更利于长久合作，不足之处是灵活性差。契约式战略联盟具有较好的灵活性，但也有一些先天不足，如企业对联盟的控制能力差、松散的组织缺乏稳定性和长远利益、联盟内成员之间的沟通不充分、组织效率低下等。




从联盟内容上来看，在开发、生产、供给和销售等价值链各个环节上都可能形成战略联

 盟，美国
 
NRC

 组织根据战略联盟在企业经营不同阶段的合作内容对战略联盟进行了详细分类，知表3-3所示。




表3-3 战略联盟的分类
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联盟内容.












	



研究开发阶段的战略联盟





	



1.许坷协议








	



2.交换许可证合同








	



3‘技术交换








	



4.技术人员交流计划








	



5.共同研究开发








	



6.以获得技术为目的的投资








	



生产制造酚段的战略联盟





	



7.


 
OEM

 

（委托定制）供给








	



8.辅助制造合同








	



9.零部件标淮协定








	



10.产品的组装及检验协定








	



销售阶段的战略联盟





	



11.销售代理协定








	



全面性的战略联盟





	



12.产品规格的踽整








	



13.联合分担风险










 



由表3-3可见，企业战略联盟的内容非常丰富
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 涉及的范围也相当广泛。



研究与开发阶段的合作通常是联盟成员之间合作研究和开发某一个新的产品或技术，它不仅仅是分享现有技术设备和生产能力，而且包含着分享新的产品或技术，以及提髙现有的技术水平。



生产制造阶段的联盟是指通过达成一项协议，共同生产某一种产品，根据联盟成员各自
 
的优势来生产不同的零部件。这种联盟并不带来联盟各方在资产、组织结构和管理方面的变





化，

 而仅仅是通过协议来规定合作项目、完成的时间等。



销售阶段的战略联盟一般通过销售代理协定实现联盟中的代理人为委托人销售某些特定产品或全部产品。



全面性的战略联盟是一种更为紧密的合作关系，包括为共同确立某项产品或技术的行业标准而在技术开发和市场开拓等方面采取协调一致的行动，这种合作常常需要共同承担新技



术和新市场开发带来的巨大风险。





	
战略联盟的管控。





虽然鴣略联盟能够兼顾并购战略与新建战略的优点，但是相对并购战略，战略联盟企业之间的关系比较松散，如果管控不到位，可能会导致并购战略与新建战略各自的缺点在联盟中表现忠来。因此，怎样订立联盟以及管理联盟，是战略联盟能否实现预期目标的关键。



(1) 订立协议。



战略联盟通过契约或协议关系生成时，联盟各方能否遵守所签署的契约或协议主要靠企业的监督管理，发生纠纷时往往不会选择执行成本较髙的法院判决或第三方仲裁，而是联盟之间自行商议解决。因此，订立协议需要明确一些基本内容。



1 严格界定联盟的目标。一些失败的联盟往往是由于协议签订得过于模糊，旣没有清楚地指出联盟目标和范围，也没有严格指出企业之间将如何实现优势互补等，因而造成了联盟的形同虚设或者解散。



2 周密设计联盟结构。由于战略联盟是两家（或几家）企业各自以独立企业的身份在市场上进行合作，如果不能周密地设计联盟结构，可能会使合作难以奏效。



3 准确评估投入的资产。准确评估联盟各方的资产与资本投入是非常重要的，尤其是对于股权式战略联盟的企业而言，每一个合作方的投入都与股权占比直接关联。在评估过程中，最容易忽略的是无形资产或资本的投入，如日本富士通公司经常向不同的联盟伙伴提供其独特的工业技术，但在进行战略联盟谈判时，常常会遇到无法准确评估其技术价值的困难。



4 规定违约责任和解散条款。在联盟协议中，应规定联盟各方的违约责任和解散条件。如违约行为的生效条件、发生争执的解决方法以及联盟期满后的续约程序等。协议中应该包括一个“重大变化”的条款，也就是当联盟各方遭遇不可抗力事件、国家经济政策变化等情况时，在联盟协议中规定协议变更或解除的处理方法，以免发生纠纷。



(2) 建立合作信任的联盟关系。



联盟企业之间必须相互信任，并且以双方利益最大化为导向，而不是以向身利益最大化为导向
 
。一

 旦合作双方相互信任，那么正式的联盟契约就显得不那么重要了，联盟关系还将因为信任而更加稳固。相比于国内企业之间的战略联盟而言，跨国战略联盟中的互相信任更加难得，联盟企业之间在政策、文化、法律和制度环境各方面的差异都可能造成合作中的不信任，从而使合作联盟陷入困境。



信任可以降低联盟伙伴之间的监督成本，大大提升联盟成功的可能性，是影响和控制联盟伙伴行为的最有效手段。研究表明，信任可以成为企业有价值的、稀缺的、难以模仿以及难以替代的战略资源。因此，联盟企业之间只有相互信任，才能在联盟合作期间获取共同的竞争优势，在一定程度上克服正式协议中难以避免的所有细节缺陷。



【案例3.9】



中国
 

B


 公司与日本
 

T


 公司的战略联盟



2001年，正值中国印刷产业技术改造的高潮，尤其是印后设备的技术改造正在如火如荼地进軒。越来越多的印刷厂家开始关注印后设备。整合优化产北链成为当时中国印刷



机制造企业提升竞争优势的重要战略举措。




B

 集团公司是中国印刷机制造业的龙头老大，多年来积累了品牌、营销网络、规模、人力资源、技术及资金等方面的优势。为了适应市场竞争的需要以及赶上国家技术改造的高潮，决定对其此务进行拓展以及整合。
 
B

 公司一直从事中间钚节印刷机的制造，没有涉及印后（折页装订、模切、包装等）设备制造。面对印后设备技术改造高潮的市场机遇与挑战，
 
B

 公司决定进入印后设备领域，确立做印刷行业的系统供应商，提高企业的综合竞争能力的发展战略。



曰本
 
T

 公司创立于1966年，公司在印后设备领域拥有优秀的专业技术人员和各类最先进的加工设备，已跻身于世界装订机械行业的前沿。
 
T

 公司6年前就在中国的福州设立了工厂，但是由于种种原因印后设备的销售非常困难，中国市场一直没有打开。
 
T

 公司迫切希望能改变在中举步維艰的困境；^




B

 公司在一次展销会与
 
T

 公.司开始交往。
 
B

 公司的真诚、诚信以及双赢的理念深深打动了
 
T

 公司u于是2001年9月底，
 
T

 公司管理层来到
 
B

 公司就双方的合作展开了正式的谈判。



〃双方在谈判之前先进行思想沟通，就合作的理念、价值观等方面达成一致，随后双方就对具体的合作方式进行了进，步的探讨。由于:
 
T

 公司已经在中国独资建立工;^:与
 
B

 公司采用合资等股权参与的方式合作已经不具有可能性，所以双方经过协商之后签署了以
 
OEM

 方式合作的意向书。



2001年11月
 
B

 公司和
 
T

 公司就
 
OEM

 的具体合作事宜进行谈判。谈判的主要内容包括：



(1) 取消
 
T

 公司的商标，用
 
B

 公司的商标。



(2) 降低价格。



(3) 把
 
T

 公司的销售渠道仅限制在国内两省。



(4) 确定
 
B

 公司的分成比例。



谈判的过穉异常艰苦，由于要取消
 
T

 公司的商标以及降低其产品的价格，
 
T

 公司在感情土很难割舍也难以接受，导致谈判陷入僵局。
 
B

 公司坚持“真诚、双臝”的原则为推动谈判的顺利进展最终做出了一些让步。



2002年1月，
 
B

 公司和
 
T

 公司召开隆重的新闻发布会。并且在全国各大报纸上刊登了
 
B

 公司和
 
T

 公司以
 
OEM

 合作的事情
 
u

 新闻发布会获得了巨大的成功，取得了良好的宣



传效果。



此后，
 
B

 公司根据自己的品牌优势和较强的销售网络迅速制定了销售策略，成立销售公司，招聘相关的销售人员和技术人员开展产品的销售和售后服务。




B

 公司和
 
T

 公司双方为了增加彼此的信任和更有效的合作，通过探索建立起了正常的沟通和交流机制，合作中出现的问题采取磨合和沟通的方式解决。
 
B

 公司严格遵守双方的承诺，拒绝了欧洲优秀的印后最备制造商的合作邀请以及日本其他印后设备制造企业的合作愿望。
 
B

 公司的诚信深深打动了日本
 
T

 公司，双方建立在诚信和双赢基灿上的合作;
 
f

 艮成功。



本案例中，
 
B

 公司与
 
T

 公司结成战略联盟的类型是功能性协议（契约式的战略联盟主要动因如下：



（.1）促进技术创新。
 
B

 公司通过联盟“面对印后设备技术改造高潮的市场机遇与挑



战”〇



(2) 避免经营风险
 
uT

 公司避免了在中国市场开发的风险，而中
 
B

 公司避免了向印后延伸的技术开发的风险。



(3) 避免或减少竞争。双方避免在印后设备市场成为竞争对手。



(4) 实现资源互补
 
DB

 公司在国内“积累了品牌、营销网络、规模、人力资源、技术及资金等方面的优势”，
 
T

 公司“在印后设备领域拥有优秀的专业技术人员和各类最先进的加工设备”。



(5) 开拓新的市场。
 
T

 公司开拓中国市场；
 
B

 公司开拓印后市场。



(6) 降低协调成本。“由于
 
T

 公司已经在中国独资建立工厂，与
 
B

 公司采用合资等股权参与的方式合作已经不具有可能性”。



本案例中，
 
B

 公司非常注重与
 
T

 公司建立合作信任的联盟关系。公司的真诚、诚信以及双赢的理念深深打动了
 
T

 公司”；“
 
B

 公司坚持‘真诚、双赢’的原则为推动谈判的顺利进展最终做出了一些让步”；“通过探索建立起了正常的沟通和交流机制，合作中出现的问题采取磬合和沟通的方式解决。
 
B

 公司严格遵守双方的承诺，拒绝了欧洲犹秀的印后设备制造商的合作邀请以及
 
EI

 本其他印后设备制造企业的合作愿望”。



【案例3.10】



美国
 

A


 公司与韩国
 

S


 公司的战略联盟



2005年韩国
 
S

 公司为美国
 
A

 公司的第一代产品提供闪存芯片，至2〇13年，
 
S

 公司成为
 
A

 公司最大的元器件和闪存供应商。



对
 
A

 公司而言，
 
S

 公司为其设备提供32%的零部件，大大降低了制造成本。而
 
S

 公司在与
 
A

 公司的合作过程中，从技术的积累、学习到技术的革新，使其从专门制造“山寨”手机的公司，变成在智能手机市场位列世界第一■的公司。




S

 公司在替
 
A

 公司“打工”的过程中，自己推出了系列智能手机以及平板电脑，成为
 
A

 公司在智能手机和平板电脑市场最重要的竞争对手。这样
 
A

 公司从竞争对手三星处采购显示屏、处理器、存储芯片等核心组件，相当于与三星分享关于未来产品的关键信息，增强了三星与其对抗的竞争力。同时，
 
S

 公司的芯片、面板等产品肯定要优先保证三星终端产品的使用。
 
A

 公司和三星在全球多个国家就产品的外观和功能发生过专利权诉讼。



由于在联盟协议中，双方没有规定相应的违约责任条款对
 
S

 公司的侵权行为进行制约，2011年4月19曰
 
A

 公司只得在法院起诉
 
S

 公司侵犯了其商标和专利权。2012年8月259，法院裁定
 
S

 公司侵犯
 
A

 公司的专利权，同时裁決
 
S

 公司必须赔偿
 
A

 公司高达10.5亿美金的罚款。 .




A

 公司正在想办法摆脱对
 
S

 公司的依赖，但由于
 
S

 公司的技术更好，在关键零部件方面的能力牵制了
 
A

 公司，在短期内
 
A

 公司仍离不开它。2009年
 
A

 公司宣布，将向东芝预付5亿美元，确保未来的闪存芯片供应；帮助其他屏幕供应商，包括夏普和东芝，扩建了工厂；苹果自己建厂，将从2014年开始生产处理器。苹果所做的这些都是为了摆脱对三星关键零部件的依赖。



本案例中，
 
S

 公司与
 
A

 公司所结成妁战略联盟的类型为功能性协议（或契约式战略联:::盟主要动因如下：
 ’



(1) 促进技术创新。“
 
S

 公司在与
 
A

 公司的合作过程中，从技术的积累、学习到技术的革新，使其从专门制造‘山寨’手机的公司，变成在智能手机市场位列世界第一的公司”。



(2) 避免经营风险
 
D

 “
 
A

 公司从竞争对手三星处采购显示屏、处理器、存储芯片等核心组件，相当于与三星分享关于未来产品的关键信息，增强了三星与其对抗的竞争力，、



(3) 实现资源互补。“对
 
A

 公司而言，
 
S

 公司为其设备提供32%的零部件，大大降低了制造成本”；“
 
S

 公司在与
 
A

 公司的合作过程中，从技术的积累、学习到技术的革新”；



“苹果从竞争对手三星处采购显示屏、处理器、存储芯片等核心组件，相当于与三星分享关于未来产品的关键信息”。



(4) .开拓市场。“
 
S

 公司成为
 
A

 公.司最大的元器件和闪存供应商”；“变成在智能手机市场位列世界第一的公司％



本案例中，依据战略联盟管控的要求，
 
A

 公司防止与
 
S

 公司战略联盟合作过程中对自己所带耒的不利影响应当采取的措施如下
 
：




1）:订立协议。:但是s....
 
A

 .公.司在与:
 
S

 公司哉略联盟合.作过程中.v.
 
..

 这管控手段没有到位。“由于在联盟协议中，双方没有规定相应的违约责任条款对
 
S

 公司的侵权行为进行;制约
 
，

 20]丨年4月：19日
 
A

 公司只得在法院起诉
 
S

 公司侵犯了其商标和专利权”。



(2) .建立合作信任的联盟关系。但是
 
A

 公司在与
 
S

 公司战略联盟合作过程中，没有注意防范可能存在的信任危机，这一管控手段没有到位。“双方没有规定相应的违约责任条款对
 
S

 公司的侵权行为进行制约”；“
 
A

 公司和三星在全球多个国家就产品的外观和功能发生过专利权诉讼”。



本案例中，侬据第二章“五种竞争力”模型中影响供应者讨价还价能力的主要因素，.:分析
 
A

 公司对
 
S

 公司零部件供给依赖度较大的原因
 
，以及

 
A

 公司为摆脱对三星关键零部件的依赖所采取的措施的依据如下：




A

 公司对
 
S

 公司零部件供给依赖度较大的原因是
 
S

 公司零部件供给产品差异化程度与赛产专用辉稈扈较高，“对
 
A

 公司而言，
 
S

 公司为其设备提供32%的零部件”；“
 
S

 公司的技术更好，在关键零部件方面的能力牵制了
 
A

 公司，在短期内
 
A

 公司仍离不开它”，增强了
 
S

 公司对
 
A

 公司讨价还价能力。
 
■




而
 
A

 公司为摆脱对三星关键零部件的依赖所采取的措施的依据是两点/



(1) 降低
 
S

 公司零部件供给产品差异化程度与资产专用性程度，“2009年
 
A

 公司宣布，将向东芝预付5亿美元
 
，

 确保未来的闪存芯片供应；帮助其他屏幕供应商，包括夏普:和东芝，扩建了工厂”。



^（2）提高
 
A

 公司纵向一体化程度
 
，

 “苹果自己建厂，将从^过这些措施，提高
 
A

 公司对
 
S

 公司计价还价能力，从而摆脱对三星关键零部件的



依赖。





第二节业务单位战

 

I





业务单位战略，也称竞争战略，业务单位战略涉及各业务单位的主管以及辅助人员。这些经理人员的主要任务是将公司战略所包括的企业目标、发展方向和措施具体化，形成本业务单位具体的竞争与经营战略。




―、基本竞争战略




波特在《竞争战略》一书中把竞争战略描述为：采取进攻性或防守性行动，在产业中建立起进退有据的地位，成功地对付五种竞争力，从而为公司臝得超常的投资收益。为了达到这一目的，各个公司可以采用的方法是不同的，对每个具体公司来说，其最佳战略是最终反映公司所处的内外部环境的独特产物。但是，从最广泛的意义上，波特归纳总结了三种具有内部一致性的甚本战略，即成本领先战略
 
（costleadershipstrategy

 ）、差异化战略（
 
differ

 -
 
entiationstrategy

 ）和集中化战略
 
（focussti.attigy

 ）。



三种竞争战
 
（

 略之间的关系可由图3-2表示：








	



差异化





	



成本领先








	


柴




	



中化










                      






竞争优势









被顾客觉察的独特性祗成本优势







图3-2三种基本战輅






                      全产业范围特定细分市场战略目标




 



从图3-2可以看到，在三种基本战略中成本领先战略和羞异化战略是基本战略的基础，它们是一对“对偶”的战略，而集中化战略不过是将这两种战略运用在一个特定的细分市场而已
 
u




（―）成本领充战略



成本领先战略是指企业通过在内部加强成本控制，在研究开发、生产、销售、服务和广告等领域把成本降到最低限度，成为产业中的成本领先者的战略。按照波特的思想，成本领



先战略应该体现为产品相对于竞争对手而言的低价格。但是，成本领先战略并不意味着仅仅获得短期成本优势或者仅仅是削减成本，它是一个“可持续成本领先”的概念，即企业通



过其低成本地位来获得持久的竞争优势。





	
采用成本领先战略的优势。





企业采取成本领先战略的主要优势是：



(1) 形成进人障碍。



企业的生产经营成本低，便为产业的潜在的进入者设置了较高的进人障碍。那些在生产技术不熟练、经营上缺乏经验的企业，或缺乏规模经济的
 
f

 业都很难进入此产业。



(2) 增强讨价还价能力。



企业成本低，可以使自己应付投入费用的增长，提高企业与供应者的讨价还价能力，降低投人因素变化所引起的影响。同时，企业成本低，可以提高自己对购买者的讨价还价的能力，对抗强有力的购买者。



(3) 降低替代品的威胁。



企业的成本低，在与替代品竞争时，可以凭借其低成本的产品和服务吸引大量的顾客，降低或缓解替代品的威胁，使自己处于有利的竞争地位。



(4) 保持领先的竞争地位
 
Q




当企业与产业内的竞争对手进行价格战时，企业由于成本低，可以在其对手毫无利润的低价格的水平上保持盈利，从而扩大市场份额，保持绝对的竞争优势。



总之，企业采用成本领先战略可以使企业有效地对付产业中的五种竞争力量，以其低成本的优势，获得髙于行业平均水平的利润。





	
成本领先战略的实施条件。





(1) 市场情祝。



从市场情况考察，成本领先战略主要适用于以下一些情祝：



1 产品具有较高的价格弹性，市场中存在大量的价袼敏感用户；



2 产业中所有企业的产品都是标准化的产品，产品难以实现差异化；



3 购买者不太关注品牌，大多数购买者以同样的方式使用产品；



4 价格竞争是市场竞争的主要手段，消费者的转换成本较低。



(2) 资源和能力。



实现成本领先战略的资源和能力包括：



1 在规模经济显著的产业中装备相应的生产设施来实现规模经济。



2 降低各种要素成本。各种投入包括资金、劳动力、原材料和零部件等生产要素都是企业成本的直接来源。力求以最优惠的供给价格获得各种要素。



3 提髙生产率。生产率即单位要素的产出，它与单位产品的成本互为倒数，因此，提高
 
生产率与降低成本密切相关。采用最新的技术、工艺或流程和充分利用学习曲线来降低成

 本，都是提高生产率必要的手段。



4 改进产品工艺设计。企业价值工程研究的一个重要内容是寻找物美价廉的替代品。.采用简单的产品设计，通过减少产品的功能但同时又能充分满足消费者需要来降低成本。



5 提高生产能力利用程度。生产能力利用程度決定分摊在单位产品上的固定成本的多少。



6 选择适宜的交易组织形式。在不同情况下，是采取内部化生产，还是靠市场获取，成本会的很大的不同。



7 重点集聚。企业集中相关资源用于某一经营领域，如用于某一顾客群体，某一特定市场，某一类型产品，某一特定的技术等，可能会比分散地使用资源获得更多的效率。





	
采取成本领先战略的风险。





(1) 技术的变化可能使过去用于降低成本的投资（如扩大规模、工艺革新等）与积累的经验一笔勾销。



(2) 产业的新加入者或追随者通过模仿或者以更高技术水平设施的投资能力，达到同样的甚至更低的产品成本。



(3) 市场需求从注重价格转向注重产品的品牌形象，使得企业原有的优势变为劣势。
 
企业在采用成本领先战略时，应注意这些风险，及早采取防范措施。




【案例3。11】




国外大:&油石化公司大力推行成本领先战略




随着世界跨入21世纪，石油石化工业也步入成熟期。石油石化工业的竞争变得更加激烈，赢利空间逐渐变小大力推行成本领先战略，是近年国外大石油石化公司提高竞争力、增加效益的主要做法。




K

 公司进行了大规模的业务重组，把核心血务定位在裂解产品、石油化工基础原料和大宗聚合物，出售大约40%的非相关业务，减少了大约40%的占用貴本。




E

 公司收购公司，；
 
B

 公司兼并
 
A

 公司。两个大规摸的横向并购实现规片莫经济，分别降低年经营成本38亿美元和20亿美元。



.
 
P

 公司取消了中层生产公司，减少管理层次，精简机构，此次调整每年为
 
P

 公司节省大约〖2亿美元的税前开支
 
DF

 公司对全球范围内所有原料供应服务部门进行了重大调整，减少了约5000名雇员减少税前费用约10亿美元。




K

 公司和
 
B

 公司通过加强装置运作管理，有效提高装置开工率。这两家公司炼厂的开工率近年来达到了98.4%.，个别年价甚至达到100%。




B

 .公司通过提高装置适应能力的改造，提高炼油和乙烯装置进料的灵活桎，降低原料成本，其
 
B

 炼厂所用的低成本的高硫原油的比例从28%上升到34%„




L

 石油公司与
 
C

 能源公司合资建设的电力厂棱用炼厂的燃料.气，用天然气作补充，33%电力自用，其余外销，可供4.5万个家庭用电。
 
S

 石油公司的炼厂和石化厂通过汽电联产减少了大约30%的能耗，也减少了电力的外购。此外，实行炼油和石化装置大型化、一体化，使上下游流程配套更趋合理，提高生产效率，也是国外大石油石化公司降低成本的主要做法。



本案例中，从企业资源能力角度，国外大石油石化公司实施成本领先战略的途径体现在：



(1) 在规模经济显著的产业中建立生产设备来实现规模经济。公司收购
 
M

 公司.，
 
B

 公司兼并
 
A

 公司。两个大规模的横向并购实现规模经济，分别降低年经营成本38亿美元和20亿美元



(2) 降低各种要素成本。“
 
P

 公司取消了中层生产公司，减少管理层次，精简机构，此次调整每年为
 
P

 公司节省大约12亿美元的税前开支。
 
F

 公司对全球范围内所有原料供应服务部门进行了重大调整，.减少了约5000名雇员减少税前费用约10亿美元”；“
 
B

 公司



.通过提高装置适应能力的改造，提高炼油和乙烯装置进料的灵活性，降低原料成本，其
 
B

 炼厂所用的低成本的高硫原油的比例从28%上升到34%”。



(3) 提高生产率。“
 
K

 公司和
 
B

 公司有效提高装置开工率”；“实行炼油和石化装置大.型化、一体化，使上下游流程配套更趋合理，提高生产效率”。



(4) 改进产品工艺谓:计。“实行炼油和石化装置大型化、一体化，使上下游流程配套：更趋合理，提高生产效率”。



(5) 提高生产能力利用程度。“1
 
C

 公司和
 
B

 公司通过加强装置运作管理，有效提高装置开工率



(6) 选择适宜的犮易组织形式。“
 
L

 石油公司与
 
C

 能源公司合资建设的电力厂使用炼厂的燃料气，用天然气作补充，33%电力自用，其余外销，可供4.5万个家庭用电。
 
S

 石油公司的炼厂和石化厂通过汽电联产减少了大约30%的能耗，也减少了电力的外购”。



(7) 重点集聚。“
 
K

 公司进行了大规模的业务重组，把核心业务定位在裂解产品入石油化工基础原料和大宗聚合物，出售大约40%的非相关业务，减少了大约40%的占：用资本



【案例3。12】





TL


 公司实施成本领売战略




TL

 厨具有限公司公司创办于1996年
 
，

 20多年来，
 
TL

 公司运用成本领先战略，迅速扩大市场占有率，在国肉外享有较高的知名度。




TL

 公司集中全部资源，重点发展厨具行业，利用与发达国家企业
 
OEM

 合作方式搬来的设备，进行大批量生产，从而获得规模经济优势。在此基础上，
 
TL

 公司多次主动大幅度降低产品价格，在市_场上既淘汰了高成本的企业，又淘汰了劣质企
 
I

 ，也令新进入者望而却步。



国內家电行
 
业

 每亿元资产占有的劳动力比国外同类企业高31倍，但是由于
 
TL

 公司实行24小时轮班制，使得设备的利用率很高因兩其劳动生产率与后者的基本持乎。同时，由于国内劳动力成本低，公司销售收入中的劳动报酬比例大大低于国外制造业的平均水平。



对于一些成本高且
 
TL

 公司自身有生产能力的上游资源，如集成电路等，
 
TL

 公司通过多种形式进行后向一体化。通过自行配套生产，一方面可以大幅度降低成本、确保质量、降低经营风险，另一方面公司还可以获得核心元器件的生产和研发技术。而对于一些成本高、自身还不具备生产能力的上游资源，由于公司在其他各环节上成本低于竞争对手，也能够应付和消化这些高成本投入物的价格。



近几年来，国内厨具小家电的销售数量以每年增加30%的速度惊人的上升，吸引了众多国内外家电大型企业的加入。这些企业放弃了原有在大家电市场走的高端产品路线，大都以中低端的价格进入市场。这些企业认为，在厨具小家电市场，企业的产品都是标准化的产品，消费者大都对价格比较敏感，价格竞争仍然是市场竞争的主要手段。



(1) 形成进入障碍。“
 
TL

 公司多次主动大幅度降低产品价格，……也令新进入者望而却步”。



(2) 增强讨价还价能力。“而对于一些成本高、自身还不具备生产能力的上游资源，由于公司在其他各环节上成本低于竞争对手，也能够应付和消化这些高成本投入物的价格



（3）保持领先的竞争地位。.“在市场上既淘汰了高成本的企业，又淘汰了劣质企业”。



本案例中，
 
TL

 公司在厨具小家电市场实施成本领先战略的条怦如下：



(1) 市场情况：



1 产品具有较高的价格弹性::市场中存在大量的价格敏感用户;“消费者大都对价格比较敏感％



2 产业中所有企业的产品都是标准化的产品，产品难以实现差异化；“在厨具小家电市场，企业的产品都是标准化的产品”。



3 价格竞争是市场竞争的主要手段；“价格竞争仍然是市场竞争的主要手段”。



(2) 资源和能力：



1 在规模经济显著的产业中建立生产设备来卖现规模经济;“利用与发达国:家企肅:
 
OEM

 备作芳式撤来的设备，进行大;批;生产，:从而获得规模经济优势，’。



^^大板于国外制造业的平均水平”;“
 
TL

 公司通过多种形式进行后向一体化。通过自衧配套生产，可以大幅度降低成本”。



3 提高生产率；.“
 
TL

 公司实行24小时轮班制，因而其劳动生产率与后者的基本持平”
 
L




4 提高生产能力利用程度；“
 
TL

 公司实行24小时轮班制，使得设备的利用率很高”。



5 选择适宜的交易组织形式；“对于一些成本高且
 
TL

 公司自身有生产能力的上游资源，如集成电路等，
 
TL

 公司通过多种形式进行后向一体化”。



6 重点集聚；“
 
TL

 公司集中全部资源，重点发展厨具行业”。



【案例113】



采用成本领兜战略的风险



20世纪20年代的美国
 
F

 公司曾经通过限制车型及种类、积极实行后向一体化、采用高度自动化的流水线生产、减少改型以促进学习枳累，以及通过学习积累严格推行低成本措施等，取得了所向无敌的成本领先地位。然而，随着美国人收入的增加，许多已经购妥过一辆汽车的买主又在考虑购买第二辆，于是开始更加重视有风格的式样、多变的型号、舒适性和密封性。美国另二家汽车公司
 
T

 公司注意到这种变化，并迅速开发出型号齐全的各种汽车。而在这种情况下，
 
F

 公司要想对生产线进行改造不得不花费巨额费用，因为以前的生产线是为降低成本而设计的大规模生产线。



（二>差异化战略



差异化战略是指企业向顾客提供的产品和服务在产业范围内独具特色，这种特色可以给产品带来额外的加价，如果一个企业的产品或服务的溢出价格超过因其独特性所増加的成本，那么，拥有这种差异化的企业将获得竞争优势。





	
采用差异化战略的优势。





企业采用差异化战略，可以很好地防御产业中的五种竞争力量，获得超过水平的利润。具体讲，采用差异化战略的优势主要表现在以下几方面：



(1) 形成进入障碍。



由于产品的特色，顾客对该产品或服务具有很高的忠实程度，从而使该产品和服务具有强有力的进入障碍。潜在的进人者要与读企业竞争，就需要克服由这种产品的独特性所造成的进人障碍。



(2) 降低顾客敏感程度。



由于顾客对企业产品或服务有很高的忠实性，所以当这种产品或服务的价格发生变化时，顾客对价格的敏感程度不高。生产该产品或提供该服务的企业便可以运用差异化战略，在产业的竞争中形成一个隔离地带，避免竞争的侵害。



(3) 增强
 
i

 寸价还价能力。



差异化战略可以为企业产生较高的边际收益，降低企业的总成本，増强企业对付供应者讨价还价的能力。同时，由于购买者别无其他选择，对价格的敏感程度又低，所以企业又可以运用这一战略削弱购买者讨价还价的能力。



(4) 抵御替代品威胁。



替代品能否替代老产品，主要取决于两种产品的性能一价袼比的比较。差异化战略通过提尚产品的性能来提局产品的性能一价格比。有助于抵御替代品的威胁。





	
差异化战略的实施条件。





（
 
U

 市场情况。



1 产品能够充分地实现差异化，且为顾客所认可；



2 顾客的需求是多样化的；



3 企业所在产业技术变革较快，创新成为竞争的焦点。



（2）资源和能力。



实施差异化戢略座具备的资源和能力包括：



1 具有强大的研发能力和产品设计能力；



2 具有很强的市场营销能力； _



3 有能够确保激励员工创造性的激励体制、管理体制和良好的创造性文化；



4 具有从总体上提髙某项经营业务的质量、树立产品形象、保持兜进技术和建立完善分销渠道的能力。





	
采取差异化战略的风险。





(1) 企业形成产品差别化的成本过高。



企业形成产品差别化的成本过髙，从而与实施成本领先战略的竞争对手的产品价格差距过大，购买者不愿意为获得差异化的产品支付过高的价格。



(2) 市场需求发生变化。



市场需求发生变化，_买者需要的产品差异化程度下降，使企业失去竞争优势。



(3) 竞争对手的模仿和进攻使已建立的差异缩小甚至转向。这是随着产业的成熟而发
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生的一种普遍现象。



【案例3。14】



方使面生产企业实施差异化竞争战略



-



一项调查报告显示，方便面虽然是方便食品，但我国消費者非常关注方便面的口味和品质。除了口味以49.0%的比率排在购买因素的第1位之外，有38.5%的消费者关注方便面的品质；关注品牌和价格的消费者比率分别为30.5%和27.0%;关注方便面的配料和面的弹性的消费者比率也分别达到26.5%和26，0%;同时还分别有18.5%和〗7.0%的消費者更关注方便面的营养和卫生。




K

 牌方便面在国内方便面市场占据1/3左右的市场份额，其在产品〇味、品种、包装、品牌传播等方面都走在其他方便面企业的前面。但是，
 
K

 牌方便面的特色程度正在逐步减退，一些中小方便面企北和新进入方便面市场的品牌通过差异化的品牌策划、产品策划、市场策划和销售策划，在某个细分市场取得竞争优势，借此在方便面市场做大做强。



(1) 品牌定位差异化。例如，
 
W

 牌方便面通过非油炸的品牌定位，与
 
K

 牌方便面形成了明显的市场区隔，使
 
W

 牌方便面很快成为方便面市场知名品牌。



(2) 产品卖点差异化。例如，
 
J

 牌弹面以面的弹性作为■产品的新卖点，与
 
K

 牌方便面在产品上形成了差异，从而成就了
 
J

 牌方便面品牌。



(3) 产品口味差异化。例如，
 
T

 牌老坛酸莱牛肉面，通过推出新的产品口味，与
 
K

 牌方便面等产品在口味方面形成了差异，赢得了消费者的认同，产品销量迅速增加，同时提升了
 
T

 牌方便面的整体品牌形象。



本案例中，一项调查报告显示，“方便面虽然是方便食品，但我国消费者非常关注方便面的口味和品质”，关注价格的消費者的比例明显低于关注口味、品质和品牌的消费者，所以依据差异化战略与成本领先战略实施市场条件分所，在方便面市场竞争适宜采用差异化战略。 -



本案例中，
 
W

 牌方便面、
 
J

 牌弹面、
 
T

 牌老坛酸菜牛肉面分别通过“品牌定位差异化”“产品卖点差异化”“产品口咪差异化”，“在某个细分市场取得竞争犹势”，这三个品牌米用的是集中化战略中的集中差异战略。



本案例中，
 
K

 牌方便面“在国内方便面市场占据1/3左右的市场份额，其在产品口味、品种、包装、品牌传播等方面都走在其他方便面企业的前面”，可以判断
 
K

 牌方便面采用的是差异化竟争战略。



本案例中，
 
K

 牌方便面采用差异化战略所面临的主要风险体现在“竞争对手的模仿和进攻使已建立的差异缡小甚至转向”
 
V

 .._“:一些中:小..方便面企法和新进入方便面:市_场飾品::牌通过差异化的品牌策划、产品策划、市场策划和销售策划”，“
 
K

 牌方便面的特色程度正在逐步减退”。



（三）集中化战略



集中化战略是指针对某一特定购买群体、产品细分市场或区域市场，采用成本领先或产



品差异化来获取竞争优势的战略。集中化战略一般是中小企业采用的战略，可分为两类：集中成本领先战略和集中差异战略。





	
采用集中化战略的优势。





由于采用集中化战略是企业在一个特定的目标市场上实施成本领先或差异化战略，所以，成本领先和差异化战略抵御产业五种竞争力的优势也都能在集中化战略中体现出来。此外，由于集中化战略避开了在大范围内与竞争对手的直接竞争，所以，对于一些力量还不足以与实力雄厚的大公司抗衡的中小企业来说，集中化战略的实施可以增强它们相对的竞争优势。即使是对于大企业来说，集中化覘略的实施也能够避免与竞争对手正面冲突，使企业处于一个竞争的缓冲地带。





	
集中化战路的实施条件。





(1) 购买者群体之间在需求上存在着差异。



(2) 目标市场在市场容量、成长速度、获利能力、竞争强度等方面具有相对的吸引力。



(3) 在目标市场上，没有其他竞争对手采用类似的战略。



(4) 企业资源和能力有限，难以在整个产业实现成本领先或差异化，只能选定个别细分市场。





	
采取集中化战略的风险。





企业在实施集中化战略时，可能会面齙以下风险：



(1) 狭小的0标市场导致的风
 
I

 佥。



由于狭小的目标市场难以支撑必要的生产规模，所以集中化战略可能带来高成本的风险，从而又会导致在较宽范围经营的竞争对手与采取集中化战略的企业之间在成本差别上日益扩大，抵消了企业在目标市场上的成本优势或差异化优势，使企业集中化战略失败。



(2) 购买者群体之间需求差异变小。



由于技术进步、替代品的出现、价值观念更新、消费偏好变化等多方面的原因，目标市



场与总体市场之间在产品或服务的需求上差别变小，企业原来赖以形成集中化战略的基础也就消失了。



(3) 竞争对手的进人与竞争。



原来以较宽的市场为尚标的竞争对手转而采取同样的集中化战略，或者竞争对手从企业的目标市场中找到了可以再细分市场，弁以此为目标来实施集中化战略，从而使原来实施集中化战略的企业失去了优势。



【案例3.15】




采取集中化战略的

 
风险




•-•





	
台湾
 
H

 机械公司专门开发生产一种性能优良的折叠式自行车，该自行车折叠迅速（只需10〜15
 
s

 ）、简单（不用任何辅助工具），而且相当轻便（重12.5~14，5
 
kg

 ）。但是其竞争对手——成功塑造高级车形象的
 
J

 公司对此却有不同看法，认为折叠车的市场有限，可能会影响
 
H

 公司的竞争优势。事实上，
 
H

 公司自行车价格昂貴（出口约
 
H

 0〜300美元/台），远远高于；）公司车的价格，如果在较宽范围内的竞争对手利用成本优势将自行车的价格降得很低（如现在我国市场上一辆非名牌自行车不过人民币100元左右），
 
H

 公






:

 司自軒车的优势，如不易失窃等，就被削弱了许多。



:2.在2〇世纪80年代，我国
 
Y

 牌卫生纸是高档卫生纸的代表，使用
 
Y

 牌卫生纸是:富有的象征。那时，针对高收入的消費群休，
 
Y

 牌卫生纸的集中战略是成功的。但是，随着人们收入水平的提高和价值观念的更新，过去人们眼中的高档卫生纸成为普及的一般商品，
 
Y

 牌卫生纸成为众多卫生纸中的一个不引人注目的品牌，也不得不参与价格



竞争^



3.
 
X

 公司本来是美国饮料市场上的一个成功的市场细分者，它避开了美国两家可乐公司的正面党争。但是..
 
P

 ..公司..收购
 
X

 .公司.后、:
 
X

 公司进入.可乐市场，.导致党争对子进入:
 
X

 谷司的细分市场，最终的结果是
 
X

 公司失去了赖以生存的细分市场。



（四）基本战略的综合分析一“战略钟”



基本竞争战略的概念非常重要，这是因为它给管理人员提供了思考竞争战略和取得竞



争优势的方法。然而，当试图用这些概念解决企业实际战略选择时会遇到很多问题。企业遇到的实际情况比较复杂，并不能简单地归纳为应该采取哪一种基本战略。而且，即使是成本领先或差异化也只是相对的概念，在它们之中也有多个层次。克利夫•鲍曼（
 
CMBowman

 ）将这些问题收入到一个体系内，并称这一体系为“战略钟”。他的这一思想很有参考价值，可以对波特的许多理论进行综合将产品的价格作为横坐标，将顾客对产品认可的价值作为纵坐标，然后将企业可能的竞争战略选择在这一平面上用8种途径表现出来（见图3-3）。







图3-3“战略钟”一一竞争战嘀的选择




 



	
成本领先战略。





成本领先战略包括途径1和途径2。可以大致分为两个层次：一是低价低值战略（途径1）;二是低价战略（途径2）。低价低值途径看似没有吸引力，但有很多公司按这一途径经营得很成功。这时企业关注的是对价袼非常敏感的细分市场，在这些细分市场中，虽然顾客认识到产品或服务的质量很低，但他们买不起或不愿买更好质量的商品。低价低值战略是一种很有生命力的横輅，尤其在面对收人水平较低的消费群体的企业，很适合采用这种战略。途径〗可以看成是一种集中成本领先故略。途径2则是企业寻求成本领先战略时常用的典型



途径，即在降低价格的同时，努力保持产品或服务的质量不变。





	
差异化战略。





差异化战略包括途径4和途径5。也可大致分为两个层次：一是高值战略（途径4）;二是高值高价战略（途径5）。途径4也是企业广泛使用的战略，即以相同或略高于竞争者的价格向顾客提供高于竞争对手的顾客认可价值。途径5则是以特别髙的价格为顾客提供更高



的认可价值。一些高档购物中心、宾馆、饭店等，就是实施这种战略。这种战略在面对高收入消费者群体时很有效，因为产品或服务的价格本身也是消费者经济实力的象征。途径5可以看成是一种集屮差异化战略。





	
混合战略。





混合战略指途径3。在某些情况下，企业可以在为顾客提供更高的认可价值的同时，获得成本优势。这与波特原来的设想有所不同。在波特与英国最大的百货超市连锁店
 
Sainshury

 公司的总经理戴维•塞恩斯伯里
 
（DavidSainsbury

 ）讨论基本战略问题时，塞恩斯伯里认为，只关心价格或只关心质量的消费者都只是非常小的一部分，大多数人既关心价格也关心质量。所以应该在成本领先战略与差异化战略之间，探讨这样一种战略，即注重于价格和质量的中间范围。一些经济学家还指出
 
，一

 个公司的优势很少完全建立在成本或差异上。
 
nj

 以找到不少比竞争者更低的成本，提供比竞争者更多的消费者认可的价值的例子D



从理论角度看，以下一些因素会导致一个企业同时获得两种优势：



(1) 提供高质量产品的公司会增加市场份额，而这乂会因规模经济而降低平均成本。其结果是，公司可同时在该产业取得高质量和低成本的定位。



(2) 生产高质量产品的经验累积降低成本的速度比生产低质量产品快。其原闶与下面的事实有关，当生产髙质量产品时，工人必须更留心产品的生产，这又会因经验曲线而降低



平均成本。



(3) 注重提高生产效率可以在高质量产品的生产过程中降低成本，例如，全面质量管



理（
 
TQM

 ）运动的全部推动力就是使公司改善生产过程以提高产品质量，同时降低平均成本。
 

、







	
失败的战略。





途径6、途径7、途径8—般情况下可能是导致企业失败的战略。途径6提髙价格，但



不为顾客提供更高的认可价值。途径7是途径6更危险的延伸，降低产品或服务的顾客认可价值，同时却在提高相应的价袼。除非企业处于垄断地位，否则不可能维持这样的战略。途径8在保持价格不变的同时降低顾客认可的价值，这同样是一种危险的战略虽然它具有一定的隐蔽性，在短期内不被那些消费层次较低的顾客所察觉，但是这种战略是不能持久的，因为有竞争对手提供的优质产品作为参照，顾客终究会辨别出产品的优劣。




二、中小企业竟争战略




波特在《竞争战略》中对儿个重要的产业环境类型进行了更具体的战略分析。他的分析主要是依据产业集中程度、产业成熟情况等角度展开的。其中零散产业和新兴产业大多是以中小企业为主体，所以从某种意义上讲，也可以说是对中小企业竞争战略的研究。需要明确的是，以下将阐述零散产业和新兴产业中的一些特殊战略问题，并不能作为在送些产业中战略制定的全面指导。这里所阐述的原则应与本书中其他部分阐述的全部概念、理论和技巧相结合，才能形成这些产业中战略分析的完整结构。



（―）零散产业中的竞争战略



零散型产业是一种重要的结构环境，在这种产业中，产业集中度很低，没有任何企业占有显著的市场份额，也没有任何一个企业能对整个产业的发展产生重大的影响。在一般的情况下，零散型产业由很多中、小型企业构成。零散型产业存在于经济活动的许多领域中，如一些传统服务业——快餐业、洗衣业、照相业等都属于这种产业。





	
造成产业零散的原因。 ，





研究产业零散的原因是分析零散产业战略的重要内容。产业零散的原因主要来源于产业本身的基础经济特性。



(1) 进人障碍低或存在退座障碍。



进入障碍低是造成产业零散的前提。由于进人障碍低，大量中小企业涌入读产业，成为产业中竞争的主导力量。另一方面，如果产业存在退出障碍，则收人持平的企业将倾向于在产业中维持，并因此求得巩固。 ■



(2) 市场需求多样导致高度产品差异化。



在某些产业中，顾客的需求是零散的，每一个顾客希望产品或服务有不同的式样，不愿意接受更标准化的产品，也愿意为这种要求付出代价。这种需求的多样性在大众的日常消费中表现得非常明显。如消费者对餐馆、洗衣店、理发店、女性时装店等提供的产品与服务，都有各自不同的要求。迭种需求的零散性还表现在消费者消费地点的零散。对一些产品或服务，消费者总是希望能够就近获取，例如，快餐、超市、农贸市场等。由于顾客需求的零散，导致该产业高度产品差别化，有效地限制了企业的规模，使效率不同的中小企业得以也存发展。



(3) 不存在规模经济或难以达到经济规模。



一些产业需要投入的固定资产较少，而专门技能是产业中竞争优势的主要来源。由于专门技能的复制不是件轻而易举的事情，所以，这些产业中不存在规模经济。又如，市场需求的快速变化与多样性，要求迅速反应和多种功能间紧密合作，大企业难以发挥规模优势。再如，消费者对消费地点要求的差异性使髙度集中的大企业无法满足消费者要求。还有一种可能的情况是，由于买方和卖方产业结构的原因，顾客和供应者如此强大，以至一个大企业在与之打交道时，和小企业相比也没有更多的讨价还价能力，因而无规模优势
 
。有时

 ，这些供应商或购买者还可能会通过有意识延伸其业务范围或鼓励新企业进人的方式使产业中的企业规模较小。此外，在有些产业，虽然在生产过程中可能存在规模经济，但由于高运输成本、髙库存成本或不稳定的销售波动可能难以达到规模经济所需要的经济规模。



以上三个方面的原因是从产业本身的经济特性角度归纳的。如果再考虑其他的因素，如政府政策和地方法规对某些产业集中的限制，以及一个新产业中还没有企业掌握足够的技能和能力以占据重要的市场份额等因素，也是导致产业零散的原因。





	
零散产业的战略选择。





零散产业中有很多企业，每个企业的资源和能力条件会有很大差异，因此零散产业的战略选择可以从多个角度考虑。如果从三种基本竞争战略的角度出发，零散产业的战略选择可分为以下三类：



(1) 克服零散——获得成本优势。



零散产业的特点就是零散，企业无规模经济优势。但是，如果某一个企业能够克服零散，那么它的横略回报将会是很高的，其原因在于按零散产业的定义，进入迭一产业的成本低，竞争者都比较弱小，它们进行拫复的威胁不大。根据造成产业零散的原因，企业克服零散的途径有如下几条：



1 连锁经营或特许经营。对于由顾客消费地点或消费口味不同而造成的生产规模的不经



济性，克服零散最好的办法就是连锁经营或特许经营。这与许多制造业通过集中生产获得规模经济的方式完全不同。如一些便民超市、快餐店、理发店、美容厅等零售业和服务业，通过连锁经营或特许经营的方式可以使这些服务点仍然分散在居民的生活区中间，但是可以建立起区域性的供货配送中心，克服高运输成本，减少库存，快速反映顾客的需求，并分享共同的管理经验。正是由于连锁经营和特许经营能够克服零散，使企业获得规模经济带来的成本优势，在零售业这样一个原本属于中小企业天下的产业中，崛起了沃尔玛、家乐福等这样一些世界顶级的大企业^



2 技术创新以创造规模经济。如果技术变化能够产生规模经济，产业的集中就可能发生。



【案例3.16】







，技求创新以创造规模经济案例










丄美国零售业
 
W

 公司20世纪80年代初花了4亿美元买卫星，“用卫星卖鸡蛋”的做法曾不为人们所理解。.而正是由于
 
W

 公司在信息技术上的投资，在传统零售业中剖造了规模经济，.使得
 
W

 公司在21世纪连续多年稳居世界500强第一位。



，
 
2

 .过去我国农村中圈养业以家庭圈养为主，家庭圈养可以充分利用家庭消费中的废弃物，如剩余饭菜、涮锅水等，还可利用农民的闲暇时间。如果集中圈养仍采用原有技术，当然就无优势可言。但是随着养殖技术的发展，催肥、防疫、品种改良等手段的广泛使用，使得谨慎控制的条件下，集中圈养已被证明是使动物增加重量的更经济的方法。伴随而来的是我国衣村养殖业的逐步集中，乃至全国性的养殖场成为养殖产业的龙头企业。



3 琢早发现产业趋势。如果产业零散的原因是由于产业处于开发期或成长期，那么随着产业的演变可能会发生集中。导致集中的因素可能是多方面的，比如，替代品的威胁通过改变顾客需要而触发了集中；批发渠道结构的改变和其他产业的趋势会直接或间接地对造成零散的原因发生作用；政府或管理当局可能提高产品或制造标准，使其超过小企业的能力，以造成规模经漭的实现，等等。尽早意识到产业发展趋势，可以使企业较早地利用这些结果而赴于主动的地位，这可能是克服零散的一种重要方法。



实施以上的战略可能会使零散产业中的一部分中小企业逐步发展为大企业，但是对于广大中小企业可以更多地考虑以下两种战略。



(2) 増加附加价值——提高产品差异化程度。



许多零散产业的产品或服务是一般性的商品，所以就产品或服务本身来说提髙差异化程



度潜力已经不大。在这神情
 
S

 下，一种有效的战略是增加商品的附加价值。



 



【案例3.17】



意大利传统产业提升附加份值



具有典型意义的是已进入工业化国家之列的意大利发达的产业集群，其产业结构仍然停留在传统的纺织、皮鞋、家具、机械、食品、金属制品、化学制品、造纸与印刷、首饰等领域，并由此将一个资源匮乏、企业规模小的国家发展成为经济总量排名世界第七的国家。其中关键的要领是意大利的传统产业中融入了大量文化创意的内涵，大大提升了这些传统产业产品的附加价值



(3) 专门化——目标集聚。



零散产业需求多样化的特点，为企业实施重点集中战略提供了基础条件。在零散产业中可以考虑以下几种专门化战略：



1 产品类型或产品细分的专门化D当造成产业零散的原因之一是产品系列中存在多项不同产品时，产品类型或产品细分的专门化就是一种可行的战略。企业可以通过使其产品达到足够大的规模来增加与供应商的
 
i

 寸价还价能力；还可以通过具有专门技能而提高细分市场上产品差异化程度。但是，这种战略的代价是可能会对企业的发展规模形成某些限制。



2 顾客类型专门化。企业专注于产业中一部分特定顾客也可以获得潜在的收益。这些顾客可能因购买量小或规模小而造成
 
i

 寸价还价能力低下；或者可能对产品或服务有特殊要求而对价格很不敏感。像产品专门化一样，顾客专门化也可能限制企业的发展规模，但企业可能获得更尚的利润率。



3 地理区域专门化。有些产业在大的地域范围内可能不存在规模经济或者企业难以达到规模经济所需的市场份额，但是在一个小的地域范围内却可能获得重要的经济性。其方法是



集中设备、选择更有效的广告，使用唯一的分销商等而获得经济性。例如一些地方性的小食品企业在本地集中经营就相当成功，尽管存在一些全国性大型企业，但食品产业仍保持着零散产业的特点。





	
谨防潜在的战略陷阱
 
D






零散产业独特的结构环境造成了一些特殊的战略陷阱。某些常见的陷阱应引起足够的警惕。在零散产业中进行战略选择要注意以下几个方面：



(1) 避免寻求支配地位。



零散产业的基本结构决定了寻求支配地位是无效的，除非可以从根本上出现变化。造成产业零散的原因通常会使企业在增加市场份额的同时面对低效率和失去产品差异性。特别地，企图对所有的人在所有方面占优势会导致竞争力量的脆弱性达到最大值。波特用了一个典型的例子说明其中的道理，见案例3.18。



【案例3.18】



美国龙虾並中的
 
D

 公司寻求支配地位的敎训



美国龙虾业中的
 
D

 :公司曾宣布其目标是成为“龙虾业的通用汽车公司”。它建立了一



支昂贵的、具有先进技术装备的庞大的龙虾船队，建立了内部维修和船坞设施，实行了包;括运输车.队和.餐馆在尚的纵向1体化。但是龙郏捕務.的特点使愈的船队比其他捕措者并.:没有显示出明显的犹势，反而由于高固定成本引起小捕捞者的价格竞争。小捕捞者对于相当低的收益就感到满意，不像大企业那样寻求较高的投资收益率。其结果，这家等求支配:地位的公司陷入财务危机，_最终停止运抒:。.::.:.



(2) 保持严格的战略约朿力。



零散产业的竞争结构总是要求市场集中或专注于某些严袼的战略原则。执行这些原则要求有充分的勇气舍弃某些业务，也要求组织内部的资源配置具有相对的稳定性。一项无约朿力的易变的战略可能在短期内产生效果，但在长期发展中，由于战略执行过于随机，会削弱自身的竞争力。



(3) 避免过分集权化。



在许多零散产业中的竞争本质在于人员服务、当地联系、营业的近距离控制、对波动及式样变化的反应能力等等。在许多情况下，集权化的组织结构与生产效率背道而驰，因为它延缓反应时间，经营单位的管理人员的主动性小，难以适应零散产业中的竞争。



(4) 了解竞争者的战略目标与管理费用。



零散产业中有许多小型的私营企业，这些企业往往是家族式的管理方式：使用家庭劳动力，经常在家中工作。它们的管理费用通常很低，其目标与股份制企业也有很大差舁，它们可能对较低的臝利水平就感到满意，因而对价格变动或其他产业事件的反应与“正常”企业相比可能极不相同。



(5) 避免对新产品做出过度反应。



在零散产业中，巨大的竞争者数量与激烈的竞争往往使一种新产品成为激烈竞争的救星。但是，由于零散产业需求的多样性与缺乏规模经济，企业对新产品做出的大量投资在该产品的成熟期并不容易收回，也难以获得较高的回报
 
。虽然在所

 有产业中怎样对待新产品都是一个困难的问题，但在零散产业中显得尤为突出。



（二）新兴产业中的竞争战略



新兴产业是新形成的或重新形成的产业。其形成的原因是技术创新、消费者新需求的出



现或其他经济和社会变化将某个产品或服务提髙到一种潜在可行的商业机会的水平。例如^电信、计算机、家用电器等产业是创新技术的产物；搬家公司、送餐公司、礼仪公司等则是



新需求的产物；典当行是新中国成立前的老产业，随着改革开放的发展它又成为我国的一个新兴产业。



从战略制定的观点看，新兴产业的基本特征是没有游戏规则。缺乏游戏规则既是风险又是机会的来源。



1.新兴产业的内部结构环境。



新兴产业在内部结构上彼此差异很大，但是仍有一些共同的结构特征。



（1）共同的结构特征。



1 技术的不确定性。在新兴产业中，企业的生产技术还不成熟，还有待于继续创新与完善。同时，企业的生产和经营也还没有形成一整套的方法和规程，哪种产品结构最佳，哪种



生产技术最有效率等都还没有明确的结论。



2 战略的不确定性。与技术不确定性相联系的是战略的不确定性。在新兴产业中，由于产业内的企业对于竞争对手、顾客特点和处于新兴阶段的产业条件等只有较少的信息，没有企业知道所有的竞争者是谁，也没有企业能够经常得到可靠的产业销售量和市场份额的信息。所以企业在产品一市场定位、市场营销和服务等方面经常会进行多种尝试，没有公认的“正确”的战略。



3 成本的迅速变化。新兴产业通常有一段非常陡峭的学习曲线发生作用。这意味着新兴产业最初的高成本会以很快的速度下降。小批量和新产品常在新兴产业初期形成相对较高的成本。然而随着生产过程和工厂设计的改进、工作熟练程度的提高、销售额的增长导致的规模与累积产量的大幅度增加，企业的生产效率会大幅度提高。如果学习曲线的作用能与产业増长时所获得的规模经济的作用相结合，则成本下降会更快。



4 萌芽企业和另立门户。由于产业没有成型的游戏规则，也不存在规模经济等进人障碍，最早进入新兴产业的大多是萌芽
 
I

 业。萌芽企业是指新成立的企业。与萌芽企业的进入相联系的是许多另立门户企业，即那些已立足的企业中的雇员走出企业创立他们自己的新企业。在新兴产业中另立门户现象涉及很多因素：第一，在迅速发展和充满机会的环境中，权益投资要比在已立足公司中充当工薪阶层更具吸引力。第二，由于新兴产业中存在技术和战略的流动性，已立足企业的雇
 
员具有

 良好的条件去实现其更新的想法，这些新想法在原有企业可能由于转换成本过大而无法实现。例如，波特指出，当美国的几家数据设备公司的雇员确认其公司不会开发一种他们认为有很高潜力的产品时，通用数据公司便产生了。萌芽企业和另立门户的企业一般不可能是大企业5所以新兴产业也是中小企业的天下。



5 首細买者〇新兴产业中许多顾客都是第一次购买
 
。

 还有许多顾客对新兴产业持等待观望的态度，认为第二代或第三代技术将迅速取代现有的产品。在这种情况下，市场营销的中心活动是选择顾客对象并诱导初始购买行为。



（
 
2

 ）早期进入障碍。



与产业得以发展后的进入障碍相比，新兴产业早期进入障碍有很大的不同。常见的早期进人障碍有：



1 专有技术；



2 获得分销渠道；



3 得到适._成本和质量的原材料和其他投人（如熟练劳动力）；



4 经验造成的成本优势；



5 风陰。



早期进入障碍较少来源于需要掌握巨大资源，而更多地源于承担风险的能力、技术上的



创造性以及做出前瞻性的决策以储备投人物资与分销渠道的能力等，在这些方面，中小企业往往比大
 
I

 业更具有伏;势^这些障碍会随着产业的发展逐步弱化或消失。





	
新兴产业的发展障碍。





新兴产业在不同程度上面临产业发展的障碍。从产业的五种竞争力角度分析，这些障碍主要表现在新兴产业的供应者、购买者与被替代品三个方面，其根源还在于产业本身的结构



特征。



(1) 原材料、零部件、资金与其他供给的不足。



严重的原材料和零部件短缺在新兴产业中是很常见的。面对发展的需求和不能适应的供给，在新兴产业的早期阶段，重要的原材料和零部件的价格经常会大幅上涨。此外，由于技术与战略的不确定性，新兴产业在金融界的形象和可信任程度可能较差，这种情况将会影响企业取得低成本融资的能力。不仅如此，新兴产业还缺乏各种发展所必需的基础设施，如服务设施、经训练的技巧、互补产品等
 
a




(2) 顾客的困惑与等待观望。



新兴产业中顾客的困惑来源于众多产品方案、技术种类以及竞争者们互相冲突的宣传效果。这些现象又是由于技术的不确定性和缺乏技术标准等原因。这种混乱会增加购买者的购



买风险感而采取等待观望的态度，从而限制了产业的市场容量。此外，缺少分销渠道也是制约新兴产业市场容量发展的障碍。



(3) 被替代产品的反应。



在面临新产品替代威胁时，老产品生产企业会采用各种有效的办法降低替代品的威胁。老产品防笵新产品的最佳战略可能是进一步降低成本，这也给新兴产业的发展增添了难度



不难看到，上述障碍最终来源于新兴产业的技术与战略不确定、不稳定的产品质量、缺乏产品或技术标准、以及难以避免的早期高成本等产业特征。



尽管新兴产业的特征可能成为产业发展的障碍与风险的来源，但也同样会成为发展机遇的来源。新兴产业的发展机遇更多地从五种竞争力中的另外两个方面——进入障碍与产业内现有企:业的竞争中表现出来。由于新兴产业进人障碍相对较低，产业尚处于不平衡状态，竞争结构还没有完全建立起来，因此，相对于成熟产业，新兴产业的进人成本与竞争代价都会小得多。





	
新兴产业的战略选择。





在新兴产业中，发展风险与机遇共存，而风险与机遇都来源于^业的不确定性。所以新兴产业中的鴣略制定过程必须处理好这一不确定性。



(1) 塑造产业结构。



在新兴产业中占压倒地位的战略问题是考虑企业是否有能力促进产业结构趋于稳定而且成型。这种战略选择使企业能够在产品策略、营销方法以及价格策略等领域建立一套有利于自身发展的竞争原则，从而有利于企业建立长远的产业地位。



(2) 正确对待产业发展的外在性。



在一个新兴产业中，一个重要的战略问题是在对产业倡导和追求自身狭窄利益的努力之间做出平衡。产业的整体形象、信誉、与其他产业的关系、产业吸引力、顾客对产业的认知程度、产业与政府及金融界的关系等都与企业的生产经营状况息息相关。产业内企业的发展，离不开与其他同类企业的协调以及整个产业的发展。企业为了产业的整体利益以及企业自身的长远利益，有时必须放弃暂时的自身利益。



(3) 注意产业机会与障碍的转变，在产业发展变化中占据主动地位。•



新兴产业迅速发展可能会使原有的障碍和机会都发生变化。当产业在规模上有所发展，企业也证明了自身价值时，供砬商和分销渠道的态度和行为可能会向有利于企业发展的方向转变。那么，尽早挖掘这些方向变化可能给企业提供战略机会。新兴产业早期的进人障碍也可能会迅速变化，当产业在规模上发展和技术上成熟时，企业不能永远依靠诸如专有技术或独特产品种类等进入障碍保卫自身地位对变化的进入障碍做出反应可能涉及投入比早期阶段更多的资金。再则，产业的发展会吸引更有规模、资金和市场营销等实力的企业进人，甚至供给者和购买者也可能以纵向一体化的方式进人该产业。在这些情况下，企业必须有应对激烈竞争的准备。



(4) 选择适.当的进入时机与领域。



选择适当的进入时机在新兴产业中尤为重要。早期进入涉及髙风险，但可以在哭键市场取得“局内人的位置”，获得市场支配地位。当下列基本情况具备时，早期进入是适当的：



1 企业的形象和声望对顾客至关重要，企业可因先驱者而发展和提高声望。



2 产业中的学习曲线很重要，经验很难模仿，并且不会因持续的技术更新换代而过时，



早期进入企业可以较早地开始这一学习过程。



3 顾客忠诚非常重要，那些首先对顾客销售的企业将获得较高的收益。



4 早期与原材料供应、分销渠道建立的合作关系对产业发展至关重要。



而在下列情況下，早期进人将是非常危险的：



1 早期竞争的细分市场与产业发展成熟后的情况不同，早期进人的企业建立了竞争基础后，面临过高的转换成本。



2 为了塑造产业结构，需付出开辟市场的高昂代价，其中包括顾客教育、法规批准、技



术开拓等，而开辟市场的利益无法成为企业专有。



3 技术变化使早期投资过时，并使晚期进入的企业因拥有最新产品和工艺而获益。



【案例3.19】



我国
 
VCD

 产业中两个典型企业对进入时机的不同选择




W

 公司是
 
VCD

 产业的早期进入者，曾经对产业的发展做出了杰出的贡献，但随着产的发展，失去了继续投資的能力，成为众所周知的“革命先烈”；
 
B

 公司的战略则是当:产业成长和利润前景已经明朗的情况下，大规模进入，利用中央电视台这一强势媒体，抢:占产业的领先地位。我国
 
VCD

 产
 
业

 中，
 
W

 公司和
 
B

 公司进入时机的不同而导致的竞争优



:
 
:

 势的差异值得研究与借鉴。



进入战略的选择还包括对进入领域的选择，即使是新兴产业，不同领域的市场发展前景、发展速度、五种竞争力的变化状况也不尽相同，因而产业整体的贏利水平也会有较大差



异，所以，本书在第二章所讨论的产业分析和市场分析的理论与方法，应作为企业进入哪一个新兴产业的主要依据。.



三、蓝海战略



自波特教授的《竞争战略》和《竞争优势》两部战略专著问世后，“竞争”就成了战略管理领域的关键词。在基于竞争的战略思想指导下，企业常常在“差异化”和“成本领先”战略之间选择其一，确立自身的产品或服务在市场中的独特定位，以打败竞争对手，最大限度地占有市场份额。然而，追求“差异化”战略意味着相应地增加成本，而以“成本领先”为导向的战略又限制了企业所能获取的利润率。今天，在越来越多的产业中，竞争白热化，而需求却増长缓慢甚至停滞萎缩。随着越来越多的企业去瓜分和拼抢有限的市场份额和利润，无论采取“差异化”还是“成本领先”战略，企业取得获利性增长的空间都越来越小。在这种情祝下，企业如何才能从血腥的竞争中脱颖而出？如何才能启动和保持获利性增长？



欧洲丁.商管理学院
 
W

 .钱•金（
 
W

 .
 
ChanKin

 ）、勒妮•莫博涅
 
（ReneeMauhu

 讲
 
e

 ）在2005年2月由哈佛商学院出版的研究成果《蓝海战略
 
》（BlueOceanStrategy

 ）:为企业指出了一条通向未来增长的新路。他们认为，“红海”战略主要是立足当前业已存在的行业和市场，采取常规的竞争方式与同行业中的企业展开针锋相对的竞争^^而“蓝海”战略是指不局限于现有产业边界，而是极力打破这样的边界条件，通过提供创新产品和服务，开辟并占领新的市场空间的战略。




W

 •钱•金和勒妮•莫博涅在《蓝海战略》一爭中对蓝海战略的制定和实施进行了系统的阐述和归纳。下而我们仅从蓝海战略最直观的形象去领略蓝海战略区别于传统战略的不同思维。



（一）蓝海战略的内涵



尽管蓝海是个新名词，它却不是-个新事物。无论过去还是现在，它都是商业生活的一部分。历史表明，产业在不断被开创和扩展，产业的条件和边界也不是一成不变的，企业个体可以重塑这截条件和边界。企业不必在给定的市场空间内残酷竞争。



然而当前主导性的战略思考仍然是基于竞争的红海战略。原因之一是企业战略受军事战略的影响颇深。一旦企业把目光集中于红海，就等于接受了战争中的限制因素——有限的阵地以及必须击败敌人才能获取胜利的概念，忽略了商业世界的独特力量——避开竞争，创造新的市场空间。



蓝海的开拓者则并不将竞争作为自
 
Q

 的标杆，而是遵循另一套完全不同的战略逻辑，即“价值创新
 
”（valueimiovadon

 ）。迭是蓝海战略的基石。之所以称为价值创新，原因在于它并非着眼于竞争，而搓力图使客户和企业的价值都出现飞跃，由此开辟一个全新的、非竞争性的市场空间。



价值创新不仅仅是“创新”，而是涵盖整个公司行为体系的战略问题。价值创新要求企



业引导整个体系同时以实现客户价值和企业自身价值飞跃为目标。如果不能将这两个目标相结合，创新必然会游离于战略核心之外。表3-4归纳了红海和蓝海战略的龙键性差异。



表3~4 红海和蓝海战略比较








	



红海战略





	



蓝海战略








	



在已经存在的市场内竞争1





	



拓展非竞争性市场空间
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规避竞争








	



争夺现有需求





	



创造并摟取新需求








	



遵循价值与成本互替定律





	



打破价值与成本互替定律








	



根据差异化或低成本的战略选择，把企行为整合为一个体系





	



同时追求差异化和低成本，®企业行为整合为一个体系










 



（二〉蓝海战略制定的原则



蓝海战略是一种薪新的战略思维，其制定和实施的方法也完全不同于典型的战略规划。典型的战略规划以冗长的产业现状和竞争态势的描述为基础，进而开始有关如何增加市场份额、夺取新的细分市场或缩减成本的讨论，其后又是提出目标和提案的纲要。这样的规划过程通常要准备一大套文件，而数据资料则是来源于企业不同部门的大杂烩。在这一过程中，经理们把思索战略规划的大部分时间都花在填空和摆弄数据上，而不是在思索中打破成规，对如何冲破现有竞争有一个清楚的全局性认识，因而只能导致一些战术性的红海行动，很少能启迪蓝海战略的开创。



蓝海战略开拓了一套条理清晰的绘制和讨论旗略布局的过程，以将企业战略推向蓝海。表3-5列举了指导菰海战略成功制定与实施的原则，以及这些原则所降低的风险。




表3-5 蓝海战略的六项原则









	



战略制订原则






	


__..各原则降低的风险闼素







	


重建市场边界




	


1搜寻的风险







	


注重全局而非数字
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规划的风险







	


超越现有需求
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规模的风险







	


遵循合理的战略顺序




	


i

 
商业模式风险







	


克服龙键组织障碍




	


1组织的风险







	


将战略执行建成战略的一部分




	


丄管理的风险









 



（三）重建市场进界的基本法则



蓝海战略的第一条原则，就是重新构筑市场的边界，从而打破现有竞争局面，开创蓝海。这一原则解决了令许多公司经常会碰到的搜寻风险。其难点在于如何成功地从一大堆机会中准确地挑选出具■有蓝海特征的市场机会。



蓝海战略总结了六种重建市场边界的基本法则，被称之为六条路径框架。表3-6对六种重建市场边界的路径框架作了一个小结。




表3 从肉搏式竞争到蓝海战略
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产亚




	


专注于产业内的竞争者




	


审视他择产业







	


战略群体




	


专注于战略群体内部的竞争地位




	


跨越产业内不同的战略群体







	


买方群体




	


专注于更好地为买方群体服务




	


重新界定产业的买方群体







	


产品或服务范闱




	


专注于在产业边界内将产品或服务的价值最大化




	


放眼互补性产品或服务







	


功能一情感导肉




	


专注于产业既定功能一情感导向下性价比的改善




	


重设产亚的功能与情感导向







	


时间




	


专注于适应外部发生的潮流




	


跨越时间参与塑造外部潮流









 



	
路径一:串视他择产业。





他择品的概念要比替代品更广。形式不同但功能或者核心效用相同的产品或服务，属于替代品（
 
substihites

 ）
 
。

 而他择品（
 
alternatives

 ）则还包括了功能和形式都不同目的却相同的产品或服务。



【案例3.20】



.美国N航空公司通迓审视他择产业，重建市熥界限并开创蓝海



..航空业中最有利可图的客户群就是商务旅行者。
 
N

 航空公司首先研究了目前的同类市..场，发现当厶务旅行者要出行时.，主要有两个选择：要么选择乘坐商业航空公司飞机，要:么选择自&购买专机。选择乘坐商业航空公司飞机只有一个原因——成本，但是要排队去换登机牌和安检，要忙乱地各转机，在途中述不得不滞留过夜，每天在机场挤来挤去&相反，选择自己购买专机，要承担动辄上百万美元的高额飞机固定投资成本与变动成本，但可以避免商业航空公司难以避免的各种时间成本。




.

 针对这种情况，
 
N

 航空公司把飞机的所有权分成16等份，由16个顾客共同拥有，每个顾客每年可以享用50小时的旅行时间。顾客可以用最低375000美元的价格（还要加
 
=

 上驾驶员、保养和其他固定的支出）来购买总价值为600万美元的飞机的一定份额。也就是说，顾客付出了商业航空公司机票的成本，但是得到的是私人飞机的便利，大大降低旅行时间，减少拥挤的机场带来的麻烦，使点对点飞行成为可能
 
u




在不到20年的时间里，
 
N

 航空公司的规模超过了许多航空公司，它拥有500多架飞机，在超过140个国家间经营着超过25万条航线。在1993年到2000年间，其每年的收入增长率都在30%〜35%之间。





	
路径二：跨越战略群组。





本书第二章阐述战略群组分析的第四个角度，就是“利用战輅群组图还可以预测市场变化或发现战略机会”，这是重建产业边界的又一路径。



【案例3.21】



美国
 
Q

 健身俱乐部跨越战略群组开创蓝海



一开始，
 
Q

 健身俱乐部被认为是在进入一个过度飽和的市场。一方面，美国健身业中充满了传统的健身俱乐部，它不分男女，有全套锻炼和运动项目可供选择.，而且通常都开：设在消费层次较高的市区
 
u

 他们用时髦的器械吸引高端的客户群。他们拥有一整套的有氧运动、力量练习器械、饮料吧、健身教练，以及封闭的淋浴间和喿拿房。会员費通常都在100美元/月。这些俱乐部的会员只占到全部人口的12%，通常集中于大城市区域。投资开设一间这样的健身俱乐部需要50万到100多万美元。_另一方面，美国健身行血中也包括了那些家庭健身计划，比如讲授锻炼的录像、书籍和杂志Q这些方式的成本很低，在家里使用，而且一教都不需要或只需要很少的器械帮助。健身指导很少，以录像、书籍和杂.志上体育明星的示范和讲解为主。



大多数的女性选择健身俱乐部的主要原因在于集体健身更有动力，更容易激励人的兴趣；相反，选择在家一个人锻炼的，主要考虑则是省时、成本低和私密性好。.




Q

 健身倶乐部吸收两个战略群体各自的优势，消除和降低各自劣势，只对女性开放，消除了那些对大多数女性毫无吸引力的传统健身俱乐部的服务，去掉了那些特殊.的器械、食物、美容、游泳池，甚至一呰有锁的房间，也换成了用幕帘相隔的区域。
 
将健身器械排成一个圏，从而使会员们可以充分交流，使锻炼成为一种乐趣。会员们

 绕着器械圈和有氧练习垫转圈，不到30分钟的时间就可以完成整个训练
 
。

 开设一家
 
Q

 健身中心的初期投资不过2，5万万美元（不包括2万美元的许可费用），因而价格也降到了30美元/月。
 
Q

 健身俱乐部的口号是：“以每天一杯咖啡的价格，你就可以享有正确锻炼带来的健康”。



到2004年底，
 
Q

 健身俱乐部在北美、欧洲、拉丁美洲的连锁店达到8500家。



	
路径三：重新界定产业的买方群体。 |





在一个产业中的企业通常会都集中于某一类购买群体。举例来说，医药行业主要将目光放在有影响力的群体即医生身上；办公用品行业主要关注采购者，即企业的采购部门；而服装行业主要直接向使用者销售产品。



挑战产业有关目标买方群体的常识成规，就可以引领我们发现新的蓝海。



.【案例3。22】



丹麦
 
N

 医药公司将目标客户从影响者转为使用者



::::丹走医药公司..是家勝岛■素制:造商.。，:过去与.其他医药■行业一样■，.■跋岛素生.产.企..:业主要关注有影响力的群体丨::即医生
 
a

 ::由予医生对糖展病患者选择何种胰岛素的影响力很大，他们自然地就成为这个产业的目标客户群。相应地，在医生提高药物质量的要求下，这个产业中的企业将注意力集中于提高胰岛素的纯度方面。到20世纪8〇年代末，胰岛素提纯技术已经有了显著的改进，只要胰岛素的純度是企业竞争的主要参数，那么再想沿着这个方向改进已经很难了。
 
N

 医药公司自身也已经首先研制出了第一种“人体单一成分”胰岛素，从化学成分上与人类胰岛素完全相同。这样，主要竞争者之间的竞争趋同愈演愈烈。



然而，
 
N

 医药公司认识到，如果将注意力从以往的医生身上转移到使用者本身，即患者，就可以打破目前残酷的竞争格局。以往的胰岛素是装在瓶子里给患者的，处理注射器、针头、胰岛素和依据需要调整剤量等等，这些事情都非常复杂，令患者感到非常不方便，针头和注射器还会引起一些人对患者产生不好的联想。
 
N

 医药公司1985年推出了
 
N

 式笔，其设计方便携带，里面装有约一个星期剂量的胰岛素，且消除了使用胰岛素注射器过程中的不便和担心。为了在新的蓝海市场中取得优势地位，
 
N

 医药公司在1989年又再次推出了
 
N

 式注射器，这是一种一次性的预先装满胰岛素的注射笔，它带有剤量控制系统，使用起来更方便、简单。1999年，
 
N

 医药公司又推出了
 
N

 式胰岛素计量器，这是一套歲入电子记忆的盒式给药系统。该装置设有内置记忆系统，可以显示使用剤量、上一次剂量及间隔时间，这些信息对于避免错过注射时间的风险很有帮助。




N

 医药公司的蓝海战略彻底改变了产业的竞争状况，而且成功地将企业自身从胰岛素制造商转变为糖尿病治疗公司。
 
N

 式笔及其后的注射系统席卷了横扫胰岛素市场。在欧洲和日本，预填充型一次性胰岛素注射装置或注射笔现在已经占搪了绝大多数份额
 
DJN

 匿药公司在欧洲已占有60%以上市场份额，在日本则占到80%。其产值的70%来自糖尿病治疗这项业务，而这一业务概念在很大程度上是出自这家企业将目标客户从影响者转为使用者。





	
路径四
 

：


 放眼互补性产品或服务。





产品或服务很少会被单独使用。很多情况下，他们的价值会受到别的产品或服务的影响。但是，在大多数情况下，企业生产的产品或提供的服务都局限于产业范围内。事实上，在互补产品或服务背后常常隐藏着巨大的价值。



【案例3.23〗



北美
 
N

 客车工迆公司通过放眼互补性产品或服备开创蓝海



美国的汽车运输产业的主要客户包括公共交通集团、在主要城镇提供固定线路公交服务的市属交通运输公司。在产±竞争法则驱使下，汽车公司都通过价格来竞争。造成的后果是，汽车设计过时，交货时间延迟，质量下降，而且在产业竞争条件下不允许期货交易。




N

 客车工业公司发现，对市政当局来说，最重要的成本因素并不是汽车价格本身，而是汽车购买之后的成本，即汽车在12年使用期限内的维护费用。如出事故后的修理、燃料、由于汽车重量因素导致的配件磨损、为防生锈采取的一些预防性措施、以及其他类似的費用，这些才是市政当局最沉重的资担。此外.，由于对城市空气质量的要求，延续非环保型公共交通的代价也开始显现出来。虽然这些成本和代价远远超过客车的初始价格，产业仍然忽略这些补充性的保养维护活动及客车的寿命周期成本




N

 客车工业公司通过关注那些补充性活动，找出整体的解決方案，从而创造了产业前所未见的一种客车。
 
N

 客车工业公司采用了玻璃纤維作为汽车的材料，达到了“一石五鸟”的效果。因为完全不会腐蚀，玻璃纤维的车体大大降低了维护成本。发生事故或出现凹陷后，玻璃纤维的材质不需要更换整个底盘，只需要将破损的部分切去，然后将新的材料焊接上即可，它使得维修更快、更省、更容易。同时，它超轻的重量（比钢铁造的车轻30%-35%）更省油，也大大降低了废气排放，从而使汽车更环保
 
。

 另外，重量的减轻，不仅可以使用更小的发动机，而且还可以使用更少的轴承，从而降低了制造成本，也使车内空间曼大。



这样，3
 
M

 客车工业公司创造了一条与产业的平均曲线大相迥异的价值曲线。尽管
 
N

 客车工业公司的汽车初始要价高于产.业平均水平，但是市政当局在汽车上花费.的整律成本大大降低。
 
N

 客车工业公司改变了市政当局审视汽车运输服务收益和成本的方法;，通过降.低整个车辆生命周期的成本，为购买者（包括市政当局和乘客）创造了极大的价值。





	
路径五
 
：

 重设客户的功能性或情感性诉求。





一些产业主要通过价格和功能来竞争，关注的是给客户带来的效周，客户的诉求是功能性的；其他一些产业主要以客户感觉为竞争手段，客户的诉求是情感性的。当企业关注挑战产业中已经存在的功能或情感诉求时，常常会发现新的市场机会。



以下两个案例体现了功能与情感的转换。



【案例3.24〗



日本
 
K

 美发店把情感型产业转换成高度功能型产业



在日本，成年男子理发的过程中包含了一系列活动，使得理发变成了一种仪式，通常要:1个小时左右。在这过程中，要用许多热毛巾，肩膀被来回按摩，顾客可以享用茶和咖



理发师对顾客夹发和皮肤进抒特别护理„结果造成理发的时间在总的时间中只是很少一部分。而且，也造成了顾客排队的现象
 
Q

 理发的价格在3000〜5000日元之间:（27〜45美元
 
）DK

 美发店去掉了那些情感性的因素，大大地简化了对头发的特殊护理，专注于最基本的理发过程。这些变革将理发的时间由原来的1个小时缩短到10分钟，理发的价格也降到了1000日元（9美元），同时将每个理发师每个小时实现的收入提高了50%，每个理发师分摊的人力成本和营业面积都降低了。
 
K

 美发店在曰本理发产
 
I

 创造了一个蓝海市场，并借此在整个亚洲迅速成长。
 
K

 美发店成立于1996年，由一家店面发展到2003年的200多家。顾客数量从1996年的5.7万迅速上升到2002年的3
 
S

 0万。它的业务已经扩展到新加坡和马来西亚，计划到20〖3年在亚洲开设超过1000家店…



【案例3.25】



墨西哥
 
A

 水泥公司将产並由功能主导型转变为情感主导型



全球第三大水泥生产商墨西哥
 
A

 水泥公司则是以相反的方式创造了一个蓝海，哲将产业由功能主导型转变为情感主导型。在墨西哥，以零售包装形式出售给自助建房者的水泥超过了全部水泥市场的85%。尽管很多贫穷的家庭拥有自己的土地，而水泥又是一种价格不高的功能性材料，但墨西哥人却长期生活在过度拥挤的居住环境中，很少有家庭加盖房间。大多數家庭都将余钱用于乡村节日、女孩子15岁生日庆典，以及洗礼和婚礼。因此，尽管拥有一栋水泥造的房子是墨西哥贫民的梦想，但多数人没有足够和稳定的积蓄来购买建筑材料。1998年，墨西哥
 
A

 水泥公司推出一种商业模式，从而把水泥从功能性产品转变为梦想的礼物。当人们购买水泥后，他们就准备建造充满爱的房子，一家人可以在里面分享欢乐与幸福。该商血模式的基础是墨西哥传统的互助系统，它是一种传统的社
 
E

 储蓄计划。在互助系统中，10个人（比如说），每人每周交100比绍，连续交10周。-在第一周，大家抽签决定每个星期都由谁来得到这1000比绍（93美元）。参与者都只有一次获得这1000比绍的机会，但一旦他们获得这个机会，他们就有了一大笔钱可以用于大笔的支出。在传统的互助系统中，幸运的家庭通常都把这笔钱用于洗礼和婚礼等庆祝活动。而新的模式中，幸运的家庭将把这笔钱栺定用于购买水泥兴建新的房子。可以把它看作某种形式的韻^礼登记，只不过互助系统给予的不是诸如银器之类的婚礼礼品，而且把水泥当作一种爱的礼物。



自从
 
A

 公司推出这项附带融资和技术服务的情感导向型互助系统计划，需求选速增长。选择建造新房子的家庭增加了20%，而且很多人计划修建的房子比原来要多2~3间。在一个以价格竞争为主的低成长产业中，墨西哥水泥公司获得了每月15%的增长率，而且可以以更高的价格卖水泥（约高3，5比绍）。由于通过互助计划卖出的水泥具有可预测性，这使得墨西:哥水泥公司的成本下降，因为存货成本降低、生产流程更畅顺、资金成本睁低。而社会压力的存在使得互助计划很少出现违约的情形。总的来说，墨西哥
 
A

 水泥公司创造了一个情感型的蓝海水泥市场，以更低的成本实现了差异化。



	
路径六：跨越时间。





随着时间的推移，很多产业都会受到外部趋势变化的影响，例如互联网迅速崛起和全球环保运动的兴起。如果企业能够正确预测到这些趋势，就可能会找到蓝海市场机会。



【案例3。26】



美国
 
T

 公司矣注大众市扬的发展



从20世纪90年代末开始，非法共享音乐的行为泛滥。到2003年底，通过这种非法方式传播的音乐文件平均每个月超过200万首。尽管音乐制作业努力打击这种非法拷贝03的行为，但是非法的数码音乐下载行为屡禁不止。



由于技术上允许每个人自由地下载数码音乐，而不需要支付丨9美元买一张普通的
 
CD

 ，因而数码音乐流行趋势#常明显。
 
T

 公司观察到这一潮流，并利用这个发展轨迹清晰的决定性潮流寻求获利的机会，2003年推出了
 
T

 公司网上音乐商店。
 
T

 公司通过与5大主要音乐制作公司达成协议，在网上提供合法的、便利的、一站式的音乐下载服务。在
 
T

 公司网上音乐商店上，顾客可以自由浏览多达20首歌曲，试听30秒钟的音乐样板，花99美分可以下载单曲，花9.99美元可以下载一本专辑。通过允许顾客载单曲，并且非常合理地进行策略性定价，
 
T

 公司网上音乐商店攻克了困扰顾客的一个关键难题：当他们只想要其中一首或两首歌时，却不得不把整张
 
CD

 买下来。




T

 公司网上音乐商店逐提供了高质音效，以及易于导航、检索及浏览的功能，从而大大超越了免费下载服务^在非法下载音乐的时候，你必须首先搜索歌曲、专辑或演唱者。如果你要找到整张专辑，你还必须知道每首歌的名字和他们的顺序。通常，要想在同一个地方下载到整张专辑是非常困难的。音乐的质量通常也比较差，因为人们在复制
 
CD

 音乐的时候为了节省空间采用了较高的压缩比。而且能够找到的许多歌曲都很陈旧，所以尽管理论上你可以在网上免费找到成千上万的歌曲，但范围是有限的。



相反，
 
T

 公司提供的搜索和浏览功能公认为是业界最棒的。而且，
 
T

 公司网上音乐商店的音乐编辑们还将原本在唱片店里才会有的一些附加功能引进来，包括最佳发型组合、最佳爱情歌曲、员工至爱、名人推荐和歌曲排行榜等。
 
T

 公司网上音乐商店的音效质量也:是最高的，因为他们采用了
 
AAC

 的格式，它比
 
M

 .
 
P

 3的质量高，即使是那些采用较高采样比率的
 
MP

 3。




T

 公司网上音乐商店的顾客纷至沓来，唱片公司和艺术家们也因此获利。按
 
T

 公司网上音乐商店的安排，他们可抽取下载歌曲售价的60%。此外，
 
T

 公司还采取了一些措施更好地保护了唱片业的权益。
 
T

 公司网上音乐商店允许用户将歌曲录制到
 
I

 式播放器和
 
CD

 :上，但最多不超过7次，这对音乐爱好者来说绰绰有余，但又不会造成盗版问题。



之后，
 
T

 公司网上音乐商店音乐商店提供的歌曲超过70万首，第一年就卖出了7000万首歌，用户平均每个星期下载的歌曲超过250万首。
 
T

 公司网上音乐商店已经占领了合法音乐下载服务市场70%的份额。
 
T

 公司网上音乐商店打开了数码音乐的蓝海市场，而且也为已经非常畅销的
 
I

 式播放器提供了新的优势。随着其他网上音乐商店的进入，
 
T

 公司面临着新的挑战，
 
T

 公司将继续关注大众市场的发展，而不是仅仅将眼光放在高端市场。



综上所述，蓝海战略代表着战略管理领域的范式性的转变
 
，即

 从给出定结构下的定位选择向改变市场结构本身的转变。由于蓝海的开创是基于价值的创新而不是技术的突破，是基于对现有市场现实的重新排序和构建而不是对未来市场的猜想和预测，企业就能够以系统的、可复制的方式去寻求它；“蓝海”既可以岀现在现有产业疆域之外，也可以萌生在产业现有的“红海”之中。



事实上，蓝海战略绝非局限于业务战略（或竞争敌略）的范畴，它着重于企业产业和市场边界的重建，因而更多地涉及公司战略的范畴。



【案例3.27〗






蓝海战略综合案例之 “人物山水”








近年来，乡村旅游因其特有的自然资源、民俗风情和历史脉络成为吸引游客的重要目的地。然而刚刚起步的乡村旅游大都充斥着廉价的兜售、毫无地方特色的“农家乐”和旅店揽客，忽视了其特有的文化内涵；对少数成功案例盲目效仿，对周边村落缺乏统一有效的协调和对比借鉴，出现了定位趋同、重复建设的现象。



“人物山水”完全不同于传统的旅游项目，它将震撼的文艺演出现场效果与旅游地实景紧密结合起来，置身于秀丽山水之中的舞台，让观众在观赏歌舞演出的同时将身心融于自然。山水实景构筑的舞台、如梦似幻的视觉效果、给观众带来了特殊的震撼。固将歌舞与风景结合在一起，同时赢得了观光客和民歌爱好者的欣赏„



“人物山水”在运营上也有其独到之处。剧组聘请了几百名演黃，他们几乎都是当地的农民，没有经过系统的训练，以前也从未登台演出过。对于以体现当地民风为主的“人物山水”来说，启用这些乡村百姓，让观众更直观地体验到“人物山水”是真正从山水和农民中降生的艺术和文化。由于没有大牌明星的加入，使得剧组成本降低，还给当地人民带来实在的经济利益，为当地旅游带来了巨大的品牌效应。



除此之外，大量游客因为“人物山水”而在
 
Y

 地区出入和停留，使一条原本幽静的山道成为当地政府开发的新景点，让人们看到了一个裱游产业带动周边产
 
it

 发展的经济现象。



以文艺演出的形式推出的“人物山水”，用其独有的魅力吸引着一批又一批来到当地旅游的国内外游客。它已经不单单是一场文艺演出，而是当地旅游的经典品牌。



依据红海战略和蓝海战略的关键性差异，简要分析“人物山水”体现蓝海战略的特征如下：



(1) 规避竞争，拓展非竞争性市场空间。“刚刚起步的乡村旅游出现了定位趋同、重复建设的现象”；“人物山水，完全不同于传统的旅游项目，……在运营上也有其独到之处”；“以文艺演出的形式推出的‘人物山水’，用其独有的魅力吸引着一批又一批来到当地旅游的国内外游客。它已经不单单是一场文艺演出，而是当地旅游的经典品牌”。



(2) 创造并攫取新需求。“让观众在观赏歌舞演出的同时将身心融于自然。山水实景构筑的舞台、如梦似幻的视觉效果、给观众带来了特殊的震撼”；“大量游客因为‘人物山水，而在
 
Y

 地区出入和停留，使一条原本幽静的山道成为当地政府开发的新景点，让人们看到了一个旅游产业带动周边产业发展的经济现象”。



(3) 打破价值与成本互替定律，同时追求差异化和低成本，把企业行为整合为一个体系。“启用这些乡村百姓，让观众更直观地体验到‘人物山水’是真正从山水和农民中降生的艺术和文化。由于没有大牌明星的加入，使得剧组成本降低，还给当地人民带来实在的经济利益，_为当地旅游帝来了巨大的品牌效应。



依据蓝海战略重建市场边界的基本法则（开创蓝海战略的路径），简要分析“人物山水”在竞争激烈的文化休闲领域中开创新的生存与发展空间的路径如下：



(1) 审视他择产业或跨越产业内不同的战略群体„“将歌舞与风景结合在一起，同时赢得了观光客和民歌爱好者的欣赏”；“以文艺演出的形式推出的‘人物山水’用其独有的魅力吸引着一批又一批来到当地旅游的国内外游客。它已经不单单是一场文艺演出，而是当地旅游的经典品牌”。



(2) 放眼互补性产品或服务。“将歌舞与风景结合在一起“它已经不单单是一场文艺演出，而是当地旅游的经典品牌”。



(3) 重设产业的功能与情感导向“它将震撼的文艺演出现场效果与旅游地实景紧密结合起来，置身于秀丽山水之中的舞台，让观众在观赏歌舞演出的同时将身心融于自然。山水实景构筑的舞台、如梦似幻的视觉效果、给观众带来了特殊的震撼”。



(4) 跨越时间参与塑造外部潮流。“以文艺演出的形式推出的‘人物山水’，用其独有的魅力吸引着一批又一批来到当地旅游的国内外游客。它已经不单单是一场文艺演出，而是当地旅游的经典品牌”。



【案例3.28】



蓝海战略综合案例之二——学朗书吧



学朗书吧位于某大学城内，主要顾客是学生和教师。该书吧的主人在创建该项目之前进行了市场调查。调查结果显示，该大学城现有书店两家，书店内空间狭小，书籍种类较少，以各种考试辅导用书为主
 
C3

 由于商品严重同质化
 
，

 两家书店的竞争异常激烈；该大学城还有若干饮品店，它们只外卖各种冷饮和奶茶，没有给顾客留出休憩的位学朗书吧的创建者决定将书店和饮品店具有的两类互补性的功能结合起来，建立一个集读书、休闲、生活为一体的综合性服务书吧。



现有的一些书吧往往注重营造高雅的坏境，通过豪华装修来吸引顾客，-比如在书架旁放置高大的古董瓷瓶，在墙壁上桂上淌画等，但这并不是大学城附近消费者关注的重点，却会产生高昂的成本。学胡书吧抛弃这些流行的理念和做法，只是在墙壁上描绘一些山水画提高意境，舍去了昂貴的摆设，大大降低了成本，进而降低了饮品和图书的售价，提升了竞争力。



随着电子商务的普及，饮品的网上销售日益火爆，许多网站均提供网售平台。学朗书吧与时俱进，也提供网上点单，送货到门。另外，现在大学中自习室紧张，抢位现象愈发严重，学朗书吧计划打造自习位出租系列，并且提供午餐，为学生们提供理想的学习和休息场所。学朗书吧以创新的理念和定位，进入竞争激烈的文化和生活服务领域，开创了新的生存与发展空间。 .



依据红海战略和蓝海战略的关楗性差昇•，简要分析“人物山水”体现蓝海战略的特征如下：



(1) 规避竞争，拓展非竞争性市场空间。“两家书店竞争异常激烈”；“学朗书吧的创建者决定将书店和饮品店具有的两类互补性的功能结合起来，建立一个集读书、休闲、生活为<体的综合性服务书吧



.（
 
2

 ）创造并攫取新需求。“随着人们的生活压力越来越大，尤其是毕业学生就业越来越苗难，消费者日益需要一个安静舒适的环境来体验放松和悠闲的慢生活”；“现在大学中自习室紧张，抢位现象愈发严重，学朗书吧计划打造自习位出租系列，并且提供午餐，为学生扪提供理想的学习和休息场所”。



(3) 打破价值与成本互替定律，同时追求差异化和低成本，把企业行为整合为一个体系。“现有的一些书吧往往注重营造高雅的坏境，通过豪华装修来吸引顾客”；“学朗书吧抛弃这些流行的理念和做法，只是在墙壁上描绘一些山水画提高意境，舍去了昂贵的摆设，大大降低了成本，进而降低了饮品和图书的售价，提升了竞争力”。



.依据蓝海战略重建市场边界的基本法则（开创蓝海战略的路径），简要分析“人物山水”在竞争激烈的文化休闲领域中开创新的生存与发展空间的路径如下：



(1) 审视他择产业或跨越产业内不同的战略群组。“学朗书吧的创建者决定将书店和饮品店具有的两类互#性的功能結合起来，建立一个集读书、休闲、生活为一体的综合性服务书吧



补性的功能结合起来，建立一个集读书、休闲、生活为一体的综合性服务书吧”。



■ （3）重设客户功能性或情感性诉求。“现有的一些书吧往往注重营造高雅的环境，通



过豪华装修来吸5丨顾客，比如在书架旁放置高大的古董瓷瓶，在墙壁上挂上油画等，但这并不是大学城附近消费者关注的重点，却会产生巨大的成本。学朗书吧抛弃这些流行的理念和做法，只是在墙壁上描绘一些山水画提高意境，舍去了昂贵的摆设，大大降低了成.本，进而降低了饮品和图书的售价，提升了竞争力”。



(4) 跨越时间参与塑造外部潮流。“随着电子商务的普及，饮品的网上销售日益火爆，许多网站均提供阔售平台。学朗书吧与时俱进，也提供网上点单，送货到门。另外，现在大学中自习室紧张，抢位现象愈发严重，学朗书吧计划打造自习位出租系列，并且提供午餐，为学生们提供理想的学习和休息场所”。



【案例3。29】



蓝海战略综合案例之三一趣尚书
 

n





“趣尚书”创立于〖997年，现已由单一地经营木梳发展成为拥有比较完整的产品系列的企业。公司以生产柢裡用品为主，产品延伸至储物盒、花
 
I

 瓶、果盘和台桌、坐椅类等，形成一个庞大的产品系列网^



传统的梳子生产经营企业往往采用价格战作为竞争的主要手段趣尚书”凭借其对市场敏锐的观察力，捕捉到消费群体日益增大的追求生.态、时尚的偏好和需求，采用天然



纯木和牛角作为制作原料
 
5

 .将传统手工艺与现代的抛光插齿技术相结合，赋予了梳子防静电、保健顺发的特殊功能。纯天然与保健的概念提高了梳子的身价，加上精细的做工和时尚的设计确定了“趣尚书”梳子的中高档定位，



“趣尚书”的品牌标识在于其个性化的品牌名称和专卖店内外装溃。具有浓厚中国式古典气息的名称与专卖店风格独特的古香古色的装溃，使得坐落在人流量大且消費能力高的闹市区内的“趣尚书”专卖店，仿佛是一座曲径通幽的禅房，为拥挤的世界提供了一个放松沉淀的场所〇



“趣尚书”采取专卖销售的统一定价模式，剔除了批发、超市、傈利商店等分销方式，避免了这些务销模式可鸽导致的产品定位的低下
 
U

 分销商在批发零售过程辛会为争夺市场而擅自变更商品的销售价格因此造成市场价格紊乱，在降低利润的同时也破坏了产品的品牌形象



“趣尚书”并没有投入大量的广告经费，而是通过提高产品质量和售后服务以及招商等的形式提高了产品的知名2009年12月29日，“趣尚书”成功上市。



依据红海战略和蓝海战略的关键性差异，简要分析“人物山水”体现，蓝海战略的特征如下：’




U

 ）规避竞争，拓展非竞争性市场空;间。“传统的梳子生产经营企业往往采用价格战作为竞争的主要手段。‘趣尚书’……采用天然纯木和牛角作为制作原料，将传统手工艺与现代的抛光插齿技术相结合，赋予了梳子防静电、保健颇发的特殊功能。純天然与保健.的概念提高了梳子的身价/加上精细的做工和时尚的设计确定了‘趣尚书’梳子的中高档定位■



(2) 创造并攫取新需求。“凭借其对市场敏锐的观察力，捕捉到消费群体日益增大的.追求生态、时尚的偏好和需求，采用天然纯木和牛角作为制作原科，将传统手工艺与现代的抛光插齿技术相结合，赋予了梳子防静电、保健顺发的特殊功能”；“具有浓厚中国式古典气息的名称与专卖店风格独特的古香古色的装潢，使得坐落在人流量大且消费能力高.的闹市区内的、趣尚书专卖店，仿佛是一座曲径通幽的禅房，力拥挤的世界提供了一.个放松沉淀的场所”。.
 
：




.（3.）.，:打破价值与成本互替定律■同.时追.求差异化和.低成本■把企业行体系。“釆取专卖销售的统一定价模式，剔除了批发、超市、便利商店等分销方式/避免了这些分销模式可能导致的产品定位的低下。分销商在批发零售过程中会为争夺市场而擅自吏更商品的销售价格因此造成市场价格紊乱，在降低利润的同时也破坏了产品的品牌形象”；“没有投入大量的广告费用，而是通过提高产品质量和售后服夯以犮招商等的形式提高了产品的知名度％





第三节1能战略




职能战略，又称职能层战略，主要涉及企业内各职能部门，如营销、财务、生产、研发（
 
R

 &
 
D

 ）、人力资源、信息技术等，如何更好地配置企业内部资源，为各级战略服务，提高



组织效率。



下面，按照波特价值链的几个主要活动"一市场营销、研究与开发、生产运营、采购、人力资源、财务管理、信息管理等阐述职能战略的主要内容。




―、

 
市场营销战略




市场营销战略是企业市场营销部门根据公司总体战略与业务单位战略规划，在综合考虑外部市场机会及内部资源状况等因素的基砥上，确定目标市场，选择相应的市场营销策略组合，并予以有效实施和控制的过程。市场营销战略计划的制订是一个相互动作用的过程，是—个创造和反复的过程。 _■



（一）确定目标市场



.确定目标帘场主要工作是进行市场细分和目标市场选择。





	
市场细分。





(1) 消费者市场细分的依据。



市场细分要依据一定的细分变量来进行。消费者市场的细分变量主要有地理、人口、心理和行为四类变量
 
。




1 地理细分。地理细分就是企业按照消费者所在的地理位置以及其他地理变量（包括城市农村、地形气候、交通运输等）来细分消费者市场。



地理细分的主要理论根据是：处在不同地理位置的消费者对企业的产品各有不同的需要和偏好，对企业的市场营销战略以及产品价格、分销渠道、广告宣传等市场营销措施也各有不同的反应。市场潜量和成本费用会因市场位置不同而有所不同，企业应选择那些本企业能最好地为之服务的、效益较高的地理市场为目标市场。



2 人口细分。人口细分就是企业按照人口变量（包括年龄、性别、收人、职业、教育水平、家庭规模、家庭生命周期阶段、宗教、种族、国籍等）来细分消费者市场。人口变量很久以来一直是细分消费者市场的重要变量。这是因为人口变量比其他变量更容易测量。



3 心理细分。心理细分就是按照消费者的生活方式、个性等心理变量来细分消费者市



场。消费者的欲望和需要，不仅受人口变量影响，而且同时受其他变量特别是心理变量影响，所以还要进行心理细分。
 
.




4 行为细分。行为细分就是企业按照消费者购买或使用某种产品的时机、消费者所追求的利益、使用者情况、消费者对某种产品的使用率、消费者对品牌（或商店）的忠诚程度、消费者待购阶段和消费者对产品的态度等行为变量来细分消费者市场。



(2) 产业市场细分的依据。



细分产业市场的变量
 
，

 有一些与消费者市场细分变量相同，如追求利益、使用者情祝、使用程度、对品牌的信赖程度、购买准备阶段、使用者对产品的态度等。此舛，细分产业市场的常用变量还有最终用户、顾客规模等
 
。




1 最终用户。在产业市场上，不同的最终用户対同一种产业用品的市场营销组合往往有不同的要求。例如，计算机制造商采跑产品时最重视的是产品质量、性能和服务，价格并不是要考虑的最主要因素；飞机制造商所需要的轮胎必须达到的安全标准比农用拖拉机制造商所需轮胎必须达到的安全标准高得多，豪华汽车制造商比一般汽车制造商需要更优质的轮胎。因此，企业对不同的最终用户要相应地运用不同的市场营销组合，采取不同的市场营销措施，以投其所好，促进销售。



2 顾客规模。在现代市场营销实践中，许多公司建立适当的制度来分别与大顾客和小顾




客打交道。例如，一家办公室用具制造商按照顾客规模将其顾客细分为两类顾客群•.一类是大客户，这类顾客群由该公司的全国客户经理负责联系；另一类是小客户，由外勤推销人员负责联系。



3 其他变量。许多公司实际上不是用一个变量，而是用几个变量，甚至用一系列变量来细分产业市场。





	
目标市场选择。





目标市场，就是企业拟投其所好、为之服务的那个顾客群。企业在决定为多少个子市场服务即确定其目标市场涵盖战略时，有3种选择:



(1) 无差异市场营销。



无差异市场营销是指企业在市场细分之后，不考虑各子市场的特性，而只注重子市场的共性，决定只推出单一产品，运用单一的市场营销组合，力求在一定程度上适合尽可能多的顾客的需求。



(2) 差异市场营销。



差异市场营销是指企业决定同时为几个子市场服务，设计不同的产品，并在渠道、促销和定价方面都加以相应的改变，以适应各个子市场的需要。



(3) 集中市场营销。



集中市场营销是指企业集中所有力量，以一个或少数几个性质相似的子市场作为目标市场，试图在较少的子市场上占领较大的市场份额。



上述
 
H

 种目标市场涵盖战略事实上是企业业务单位战略中的三种基本战略在营销战略中的体现，三种战略各有利弊，企业在选择时需考虑以下五个方面的主要因素，即企业资源、产品同质性、市场同质性、产品所处的生命周期阶段、竞争对手的目标市场涵盖战略。





	
市场定位。





选择目标市场之后，下一步就是找出这些客户有哪些需要，也就是如何定位企业产品的市场定位。



市场定位的主要方法有：根据属性和利益定位；根据价格和质量定位；根据用途定位；根据使用者定位；根据产品档次定位；根据竞争局势定位；以及各种方法组合定位等。



企业在重新定位前，尚需考虑两个主要因素：一是企业将自己的品牌定位从一个子市场转移到另一个子市场时的全部费用；二是企业重新定位后的收入有多少，而收入多少又取决于该子市场上的跑买者和竞争者情况，以及在该子市场上销售价格能定多高等。




（二）

 设计市场营销组合



市场营销组合中所包含的可控制的变量很多，可以概括为四个基本变量，即产品、价格、地点（渠道）和促销。



].产品策略。



产品策略包括产品组合策略、品牌与商标策略和产品开发策略。



(1) 产品组合策略。



产品组合，是指某一企业所生产或销售的全部产品大类、产品项目的组合。产品大类（又称产品线）是指产品类别中具准密切关系的一组产品产品项目是指某一产品大类内由价格、功能及其他相关属性来区别的具体产品。



1 产品组合的宽度、长度、深度和关联性。产品组合的宽度，是指一个企业有多少产品大类。产品组合的长度，是指一个企业的产品组合中所包含的产品项目的总数。产品组合的深度，是指产品大类中每种产品有多少花色、_品种、规格。产品组合的关联性，是指一^个企



业的各个产品大类在最终使用、生产条件、分销渠道等方面的密切相关程度。



企业增加产品组合的宽度，可以充分发挥企业的特长，使企业尤其是大企业的资源、技术得到充分利用，提髙经营效益。企业増加产品组合的长度和深度，可以迎合广大消费者的不同需要和爱好•，以招徕、吸引更多顾客。
 
I

 业增加产品组合的关联性，则可以合理配置和高效利用企业资源，并提高企业在某一地区、行业的声誉。



2 产品组合策略类型。企业在调整和优化产品组合时
 
；

 依据情况的不同，可选择如下策略：



第一，扩大产品组合。包括拓展产品组合的宽度、长度和加强产品组合的深度。前者是增加产品大类和在原有产品大类内増加新的产品项目；后者是增加每种产品项目的花色、品种、规格。..



第二，缩减产品组合。当市场不景气或原料、能源供应紧张时，从产品组合中剔除了那些获利很小甚至亏损的产品大类或产品项目，使企业可集中力量发展获得利润较多的产品大类和产品项目。



第三，产品延伸。产品延伸策略指全部或部分地改变公司原有产品的市场定位。具体做法有向下延伸、向上延伸和双向延伸三种。向下延伸，指企业原来生产高档产品，后来决定增加低档产品；向上延伸，指企业原来生产低档产品，后来决定増加高档产品；双向延伸，即原定位于中档产品市场的企业掌握了市场优势以后，决定向产品大类的上下两个方向延伸，一方面增加高档产品，另一方面增加低档产品，扩大市场阵地。



(2) 品牌和商标策略。



企业可米用的品牌和商标策略如下：



1 单—的企业名称。比如，企业对所有产品都使用同一商标。这种策略的优点是：可以将一种产品具备的特征传递给另一种产品，简化了新产品上市的过程，因为无须为新产品建立新的品牌认知度。



2 每个产品都有不同的品牌名称。如果企业生产的产品在市场中的定位不同，或者市场被高度细分，则企业通常对每个产品都采用不同的品牌名称。



3 自有品牌。许多零售商销售自有品牌的杂货、服饰和五金器具，以使客户建立对该零售商而不是产品生产商的忠诚度。例如，随着多家国际大型超市大举进人中国，自有品牌在这些超市中形成一股浪潮。这些超市对其自有品牌商品的定价拥有绝对的决定权。



(3) 产品开发策略。



新产品的定义较为广泛，主要是指打开了新市场的产品、取代了现有产品的产品以及现有产品的替代品。



产品开发的原因包括：



1 企业具有较髙的市场份额和较强的品牌实力，并在市场中具有独特的竞争优势。



2 市场中有潜在増长力。



3 客户需求的不断变化需要新产品持续的产品更新是防止产品被淘汰的唯一途径。



4 需要进行技术开发或采用技术开发。 ‘



5 企业需要对市场的竞争创新作出反应。



产品开发战略具有极大的投资风险。如下原因使产品开发越来越困难：



1 在某些产业中，缺乏新产品构思。



2 不断变小的细分市场使得市场容量降低。



3 产品开发涉及复杂的研发过程，失败的概率很高。



4 企业通常需要进行许多产品构思来开发好产品，因而费用高昂。



5 即便产品获得成功，但是由于被竞争者“模仿”并加以剑新和改良，因而新产品的生命周期可能较短。



为了使产品开发失败的概率最小化，要对新产品构思进行筛选。筛选流程包括业务分析、开发、测试上市和商品化。.其旨在回答如下问题：.



1 诙产品是否符合企业目标、企业战略、资源和竞争力。



2 潜在客户是否喜欢这一产品。如果是，他们是否能购买该产品。



3 该产品在市场上能否获利。



4 在技术上和商业上，该产品是否能证明投资的合理性。



5 市场测试是否符合预期要求。客户、经销商和竞争者的反应如何。只有上述答案都是肯定回答时，才能将该项产品上市。





	
促销策略。





促销的目的是：赢得潜在客户的注意；产生利益；激发客户的购买渴望；刺激客户的购买行为。企业将其产品或服务的特性传达给预期客户的方式被称为促销组合。



促销组合由四个要素构成：



(1) 广告促销。在媒体中投放广告，使潜在客户对企业产品和服务产生良好印象。广
 
告促销要仔细考虑广告的地点、时间、频率和形式。




(2) 营业推广。采用非媒体促销手段，为鼓励客户购买产品或服务而设计。例如，试用品、折扣、礼品等方式都已被许多企业所采用。



(3) 公关宣传。通常是指宣传企业形象，为企业及其产品建立良好的公众形象。



(4) 人员推销。企业的销售代表直接与预期客户进行接触。销售代表能够完整地解释产品的细节，针对客户提出的问题进行解答，还可以演示产品的用途。



促销组合反映了使产品到达目标客户的各种方式。管理层所要确定的是在什么时间对什么产品采用什么样的促销手段。





	
分销策略。





分销策略是确定产品到达客户手上的最佳方式。分销策略要克服地点、时间、产品数量和所有权上的差异，解决如何分销产品以及如何确定实体店的位置等问题。



分销策略应当与价格、产品和浞销三个方面密切相关。可获取产品的渠道对于客户对产品的质量感知和状况感知非常重要。分销渠道必须使产品的形象目标与客户的产品感知相符合。



分销渠道有两种类型：直接分销和间接分销。直接分销是指产品不经过中间商而直接从生产商到消费者手中；间接分销是指经过了中间商（批发商、零售商或可能两者）的分销系统。采用中间商，有利于生产商集中资源扩大核心业务而不必在分销渠道上投人大量的资金，从而获取较髙的投资回报率。此外，如果企业是一家大型生产商并且在全球范围内销售，则其不太可能拥有所有的销售网点，因而必须选择和使用中间商。



企业可以采用独家分销，即在每个地域市场仅使用一家零售商；企业也可采用密集分销，即在每个地域市场通过许多商店销售产品。





	
价格策略。





定价目标有：



(1) 通过利用需求价格弹性和成本信息使利润最大化——经济学理论中的目标。



(2) 实现投资的目标回报率（如
 
ROI

 或
 
ROCE

 指标）。这一目标会导致采用成本导向定



价法。



(3) 实现目标市场份额（比如，采用渗透定价法）。



(4) 当市场对价格非常敏感吋，定价目标是増强竞争力而不是领导市场。



营销组合的价格要素能够带来收益。由于要考虑成本和市场因素，因而市场中的企业并不能完全自由地定价，但他们可以在不同情况下采用不同的定价策略。如质优价高的定价、跟随市场领导者或市场的定价策略、产品差别定价法以及产品上市定价法。




(1)

 产品差别定价法。差别定价是指对市场不同部分中的类似产品确定不同的价格。其经济学原理是：如果对所有产品确定相同的价格，那么其价格会低于购买力最强的客户细分市场
 
（无价格弹性的需求）愿意支付的价格，从而损失收益；但是其价袼又会髙于购买

 力稍弱的客户细分市场（价格弹性的需求）愿意支付的价格，从而损失销量。对前者定高价、对后者定低价能够使企业的收益最大化。要实现成功的差别定价，不同市场必须具有不同的弹性，并且实施差别定价的市场间的“渗漏”必须很小，这样才能保持市场的相对独立性。



差别定价的不同方法如下：



1 基于细分市场定价。比如，乘坐交通工具时，学生和老年人群享受打折优惠。



2 基于地点定价。比例，人们在剧院观看同样的演串时根据其所在的座位类型支付不同的票价。



3 基于产品的版本定价。比如，移动电话具有“附加”附件，其能使一个品牌吸引多样化的客户。移动电话最终价格无须直接反映“附加”附件的成本价格。通常系列化产品中高端产品的价格远远高于“附加”附件的成本。



4 基于时间定价。比如，酒店和机票的价格因季节而异。这种定价方法是通过考虑所供应的商品或服务的平均成本之外的其他变量来定价，从而提高销售额。有的产品可根据季节不同给予季节折扣，如冬天买电扇，夏天买电暖气，都可以折扣岀售，这样可减少积压，加速资金周转。



5 动态定价。产品的价格随着需求程度的变化而变化。如航空企业起初确定一个较低的初始价袼，并通过先进的计算机程序跟踪累计销量；如果销量相对正常或销量上升较快，则航空企业会提高其价格。，




(2) 产品上市定价法。产品上市有两个常见的价格策略，即渗透定价法和撇脂定价法。




1 渗透定价法。是指在新产品投放市场时确定一个非常低的价格，以便抢占销售渠道和消费者群体，从而使竞争者较难进入市场。这是一种通过牺牲短期利润来换取长期利润的策略。企业通过采用这种定价策略可以缩短产品生命周期的最初阶段，以便尽快进入成长期和成熟期。



2 撇脂定价法。是指在新产品上市之初确定较高的价格，并随着生产能力的提高逐渐降低价格。这一方法旨在产品生命周期的最初阶段获取较高的单位利润。



无论企业选择采用何种定价策略，重要的是企业应懂得价格与其他营销组要素之间具有很强的相互作用。定价必须考虑到相对竞争者雨言产品的质量和促销费用。在几乎每个市场都能观察到以下现象：一是质量和广告费用相对较高的品牌会取得最高的价格。
 
反之，质量和广告费用相对较低的品牌，其产品的售价就比较低廉。二是质量中

 等但广
 
告费用相对较高的品牌能够收取髙价。相对不知名的产品而言，消费者显然愿意为知名

 产品支付更高的价格。



【案例3。30】



“趣尚书”的市扬营销组合策略



依椐市场营销组合四个要素，简要分析案例3.30中“趣尚书”如何运用市场营销组合策略实现其发展战略。



(1) 产品策略。“已由单一地经营木梳发展成为拥有比较完整的产品系列的企业。公司以生产梳理用品为主，产品延伸至储物盒、花瓶、果盘和台桌、坐椅类等，形成一个庞大的产品系列网；”“采用天然纯木和牛角作为制作原料，将传统手工艺与现代的抛光插齿技术相结合，赋予了抵子防静电、保健颇发的特殊功能。纯天然与保健的概念提高了植子的身价，加上精细的做工和时尚的设计确定了‘趣尚书，梳子的中高挡定位”；“‘趣尚书’的品牌标识在于其个性化的品牌名称和专卖店内外装溃”。



(2) 促销策略。“没有投入大量的广告经费，而是通过提高产品质量和售后服务以及招商等的形式提高了产品的知名度”。



(3) 分销策略。“剔除了批发、超市、便利商店等分销方式，避免了这些分销模式可能导致的产品定位的低下。分销商在批发零售过程中会为争夺市场而擅自变更商品的销售_价格因此造成市场价格紊乱，在降低利润的同时也破拓了产品的品牌形象”。



(4) 价格策略„“釆取专卖销售的统一定价模式




二、研究与开发战略




研究与开发（简称研发）被定义为组织层面的企业创新。研究可以楚基础研究、应用型研究和开发型研究，其目的在于改良产品或改良流程。基础研究是取得新的科学技术知识的初始研究，没有明显的商业用途或实际目的。应用型研究是指具有明显的商业用途或实际目的的研究。开发型研究是指在开始商业生产运作之前利用现有的科学技术知识来生产新产



品或系统。



研发战略并不能独立于企业的其他部分单独进行。业务单位战略会关注企业想要拥有的所有产品以及企业想要参与竞争的广泛市场。研发战略需要受到企业的竞争战略的支持，并集中关注企业成功实施业务战略所需的技术。企业研发的任务包括：改进复杂技术、使流程与当地的原材料相适应、使流程与当地的市场相适应、根据特殊标准和规范来改进产品。产品开发、市场渗透或市场差异化等战略的实施需要成功地开发新产品，或者极大:地改良老产品。



（一>研发的类型



研发有两种类型：产品研究和流程研究。





	
产品研究——新产品开发。





新产品开发是竞争优势的主要来源，是实施差异化战略的企业战略保障体系中的关键环节。但新产品上市也可能花费大量的资金。必须谨慎控制新产品的开发过程。为确保企业的



资源都集中应用在成功概率较高的项目上，进行项目筛选是非常必要的。





	
流程研究。





流程研究关注于生产产品或提供服务的流程，旨在建立有效的流程来节约资金和时间，



从而提髙生产率。流程研究对提高质量管理也至关重要。因此流程管理无论对于实施成本领先战略的企业，还是对于实施差异化战略的企业，都是必不可少的。




（二） 研发的动力来源




研究与开发可以是“需求拉动”的，即市场的新需求拉动创新以满足需求；也可以是
 
“技术推动”的，即创新来自发明的应用。对于“需求拉动”的研究与开发，研发部门与市场营销部门的协调是非常重要的。尽管研究开发和生产制造活动从技术角度来看都不属于营销经理的职责。然而，营销经理对于顾客需求的了解可以对产品开发提供思路和方向，如果

 不能很清楚地了解顾客的需求，产品
 
设计人

 员和工程师就可能会按自己的技术特长来开发和
 
生产产品，而不考虑顾客的需要。但是，最终决定是否购买产品的是顾客，而不是产品设计

 者或工程师^




（三） 研发的战略作用




本书前面的所阐述的几个主要战略模型都显示了研发的战略作用：





	
波特的基本战略。





产品创新是产品差异化的来源。流程创新使企业能够采用成本领先战略或差异化战略。





	
波特的价值链。






研发被纳人价值链的支持性活动。通过提供低成本的产品或改良的差异化产品可以强化




价值链。





	
安索夫矩阵。





研发支持四个战咯象限。可以通过产品求精来实现市场渗透战略和市场开发战略。产品开发和产品多元化需要更显著的产品创新。





	
产品的生命周期。






产品研发会加速现有产品的衰退，因而需要研发来为企业提供替代产品。





（四） 研发定位




企业研发战略至少存在三种定位。





	
成为向市场推出新技术产品的企业。





这是一个富有魅力的、令人兴奋的战略，但同时也是一个风险较大的战略。





	
成为成功产品的创新模仿者。





这种方法的启动风险和成本最小。这种方法必须有先驱企业开发第一代新产品并证明存在该产品的市场，然后由跟随的企业开发类似的产品。这种战略要求企业拥有优秀的研发人员和优秀的营销部门。





	
成为成功产品的低成本生产者。





通过大量生产与先驱企业开发的新产品相类似、但价格相对低廉的产品来成为低成本生
 
产者。由于产品已经被客户所接受，因此价格对作出购买决定非常重要。规模营销成为主要

 的销售战略。这种研发战略要求企业对工厂和设备进行不断投资，但与前两种战略相比其所需的研发费用较低。




（五） 研发政策





调査显示最成功的企业能够将外部机会与内部优势紧密相连，并且研发战略与企业目标紧密相关，而制定得当的研发政策是这一过程中的关键环节。研发政策一般考虑以下方面：




(1) 强化产品或流程改良；



(2) 强化应用型研究的基础；



(3) 成为研发领导者或跟随者；



(4) 开发智能化技术或手动流程；



(5) 对研发投人高额、适中或低额资金；



(6) 在企业内部进行研发或者将研发外包；



(7) 利用大学或私营企业的研究力量。



此外，研发战略特别要求管理层制定鼓励创新性构思的政策。这包括以下若千方面：




U

 ）必须对创新给予创新财务支持，可以通过为研发和市场研究投入资金以及为新构思投入风险资金来实现。



(2) 必须使员工有机会在一个能够产生创新构思的环境中工作，这需要适当的管理风格和组织结构。



(3) 管理层积极地鼓励员工和客户提出新构思。下级员工参与到开发决策中来能够鼓



励他们更多地参与开发项目并为项目的成功付出努力。



(4) 组建开发小组并建立相关管理机构。



(5) 在适当情况下，企业的招聘政策应集中于招聘具有创新技能的员.
 
X

 。应对员工进



行培训并使其知识、技能与时俱进。



(6) 由专门的管理者负责从坏境中或从
 
I

 业的内部沟通中获取与创新构思有关的信息。



(7) 战略计划应有助于创新目标的达成；对成功实现目标的员工应给予奖励。【案例3.31】



广源芡药集团的研发战略



简要分析案例2.9中广源天药集团在医药板块、广源天药牙膏两个领域研发的类型、动力来源与研发定位。



(1) 医药板块：



研发的类型：产品研究一™新产品开发将自身独特的技术优勢与多变的市场需求相结合，不断开发创造出新的高品质药品”。"



动力来源：需求拉动。“广源天药集团顺应时代发展对药品剂型、便捷性、准确性等.多方面的需求，从1975年开始，在广源天药秘方原有剂型的基础上研制出系列新剂型、新品种％. . .，



研发定位：.成为向市场推出新技术产.■品的.
 
i

 .业将:自身独特.的技术税势与..多■变的市:场需求相结合，不断开发创造出新的高品质药品”。



(2) 广源天药牙膏： _ ■ .



研发的类型：产品研究^新产品开发。“广源天药集团开始研发天药牙膏，开发出-种能帮助消费者减轻牙龈出血等口腔问题的药物牙膏。广源天药牙膏运用公司的关键资源-^广源天药粉的神奇功效，使得广源天药牙膏具有独特的治疗功能”。



动力来源：需求拉动。“80%左右的成年人都有或多或少的口腔溃疡或者牙龈萎缩出血等问题



研发定位成为向市场推出新技术产品的企业。“广源天药集团开始研发天药牙膏，开发出一种能帮助消费者减轻牙龈出血等口腔问题的药物牙膏。广源天药牙膏运用公司的关键资源^广源天药粉的神奇功效，使得广源天药牙膏具有独特的治疗功能”。



三、生产运营战略



生产运营战略是企业根据目标市场和产品特点构造其生产运营系统时所遵循的指导思想，以及在这种指导思想下的一系列决策规划、内容和程序。



生产运营战略与企业内流程的设计、实施和控制相关，它主导着将投入（材料、人工、其他资源、信息和客户）转化为产出（产品和服务）的整个过程。生产运营职能被视作企业以下三种传统核心职能之一：第一，生产运营。生产运营职能负责通过为客户生产产品和提供服务来满足客户的订单和要求。第二，市场营销。市场营销职能负责识别客户的需求、与潜在客户进行沟通使其购买企业产品。第
 
H

 ，研究与开发。研究与开发职能负责改良产品（服务）或改良流程，从而提高企业的盈利能力。



（一）生产运营战略所涉及的主要因素和阶段



从生产运营战略的横向考察，所有生产运营流程都涉及转化过程，但是转化过程在4个方面或因素上有所不同，它们分别是批量、种类、需求变动以及可见性。上述每个因素都会影响企业的生产运营方式和管理。 ■



(1) 批量。生产运营流程在所处理的投入和产出的批量上有所不同。较高的投人或产出枇量能使生产运营流程成为资本密集型流程。在这种流程中，工作专门化并具有完备的系统指导工作的完成，单位成本虛当较低
 
D

 较低的投人或产出批量意味着每名员工都要执行一项以上的任务，这样专业化无法实现。在这种流程中，系统化程度较低并且与高批量情况相比单位产出成本较高。



(2) 种类。这是指企业提供的产品或服务的范围，或者企业对这些产品或服务投入的



范围。如果种类繁多，则企业具有灵活性并能够适应个别客户的需求
 
u

 但企业的工作会变得较为复杂，并且单位成本较高。如果种类有限，则企业比较容易对生产运营流程进行明确限定，这种生产运营流程具有标准化、常规的运营程序及较低的单位成本。但企业在适应客户差异化需求时灵活性较差。



(3) 需求变动。在某些企业中，需求在一年中因季节而异（如旅游业或玩具业）或者在一天中因时间而异（如公共交通的使用量）。需求变动可能是可预测的也可能是无法预测的。当需求变动较大时，生产运营会产生产能利用率的问题。生产运营流程应尽量预测需求变动并相应调整产量。例如，旺季的时候旅游业聘用兼职员工。而在旅游淡季，企业的设备和员工都处于未被充分利用的状态，因而单位成本比较高。当需求稳定时，生产运营流程可能实现较高的产能利用率，并且成本会相应较低。



(4) 可见性。可见性是指生产运营流程为客户所见的程度。许多服务流程都可被客户高度可见。生产运营流程的高可见性需要员工具备良好的沟通技巧和人际关系技巧。与可见性低的生产运营流程相比，这种运营流程需要更多的员工；因而，运营费用较高。



当可见性高时，客户的感性认识会在很大程度上影响他们对生产运营流程的满意度。如果客户需要等待，就有可能会产生不满，这时员工需要具备很高的人际沟通技巧。具有可见性嵩的生产运营流程的单位成本可能比较髙。当可见性较低时，生产和销售之间可以存在时间间隔，从而允许生产运营流程充分发挥作用。在可见性较低的生产运营流程中，联系客户的技巧并不重要，单位成本也相对较低。



从生产运营战略的纵向考察，又涉及生产运营战略的几个主要阶段：



0）确定生产运营目标；



(2) 将业务祓略或营销战略转化为生产运营战略，即确定
 
X

 作得以具体完成的方式；



(3) 通过与竞争者的绩效相比较来评估企业当前的运营绩效；



(4) 以缺口分析为基础来制定运营战略；



(5) 执行战略，并通过对环境变化做出反应来不断地检查、改善和改良战略。




（二） 生产流程计划





生产流程通常构成了企业总资产中的大部分资产。生产运营战略实施的大部分过程都发




生在生产现场。以下几个方面的生产流程计划或决策对战略实施的成败具有重大影响：工厂
 
规模、.

 
X

 
厂地点、产品设计、设备的选择、工具的类型、库存规模、库存控制、质量控制、

 成本控制、标准的使用、工作专业化、员工培训、设备与资源利用、运输与包装以及技术创新。



在研究工厂地点和生产设备之前所必须考虑的因素包括：主要资源的可利用性、该地区的当前平均工资水平、与收发货物相关的交通费用、主要市场的地点、该地区所在国家的政治风险以及可用的培训过的员工。对于高技术企业而言，由于经常需要改变主要产品，因此生产成本与生产灵活性同等重要。某些产业（如生物技术和整形外科等）所依赖的生产体系必须具有足够的灵活性，以使其能够进行频繁的产品变更和新产品的快速引人
 
。





（三） 产能计划




产能是指企业在指定时间内能够完成的最大工作量。产能计划是指确定企业所需的生产能力以满足其产品不断变化的需求的过程。



企业产能与客户需求之间的差距会导致效率低下，产能计划的目标就是使这种差距最小化。对企业产能的要求因产量的变化而变化。企业可以通过以下方式来提高产能：引进新技术、设备和材料；增加员工或机器的数量；増加轮班的次数或增添其他生产设备„



产能计划的类型包括领先策略、滞后策略和
 
E

 配策略。



(1)
 
领先策略是指根据对需求增长的预期增加产能。领先策略是一种进攻性策略，其




目标是将客户从企业的竞争者手中吸引过来。这种策略的潜在劣势在于其通常会产生过量的产能，生产能力不能充分利用而导致企业成本上升。



(2) 滞后策略是指仅当企业因需求增长而满负荷生产或超额生产后才增加产能。该策略是一种相对保守的策略，它能降低生产能力过剩的风险但也可能导致潜在客户流失。



(3)
 
E

 配策略是指少量地增加产能来应对市场需求的变化。这是一种比较稳健的策略。



一般来说，共有三种平衡产能与需求的方法：



(1) 资源订单式生产。._需求不确定时，企业仅在需要时才购买所需材料并开始生产
 
所需的产品或提供所需的服务。例如，建筑企业可能会收到承建新的道路桥梁的大订单。该

 建筑企业将仗在签订了合同之后才开始采购必需的资源。



(2)
 
订单生产式生产。在采用某些生产运营流程的情况下，企业可能对未来需求的上

 涨非常有信心，从而持有为满足未來订单所需的一种或多种资源的存货，如配备适肖的劳动力和设备，但企业会在实际收到订单之后才开始生产产品或提供服务。例如，一家餐馆需要的员工数量是可变的，因此它会有一批兼职员工，在餐馆举办大型活动或宴会的时候随叫随到。此外，全职员工还可能在需要时加班工作或进行轮班。



(3) 库存生产式生产。许多企业在收到订单之前或在知道需求量之前就开始生产产品
 
或提供服务。这种情况在制造型企业非常常见。例如，某国今年的社会经济增长理想，国内外消费强劲，玩具生产商预计在圣诞节前订单会有

 15%~20%
 
的増长，因此

 在第三
 
季度就

 开始生产各种玩具，以减少在第四季度不能满足市场需求的压力。



（四）准时生产系统（
 
JIT

 ）




准时生产方法是指生产的产品能够精准地满足客户在时间、质量和数量上的需求，而无




论客户是产品的最终用户还是处于生产线上的其他流程。采用
 
JIT

 时，配送到生产现场的部件和材料正好符合生产所需，企业不会为防止发生配送延迟的情况而储备材料和部件。





	

JIT

 理论的关键要素。





(1) 不断改进。不断改进的目标是尽快满足需求并提供最佳的质量而又避免造成浪费。送一要素追求简单性。简单的系统便于理解、便于管理而且不容易出错。此外，这一要素是一个以产品为导向的设计，其在材料和部件的移动上花费的时间较少。



(2) 消除浪费。浪费是指通常意义上的浪费。浪费共有7种类型：①生产过剩的浪费；②等待的浪费③搬运的浪费；④加工的浪费
 
；

 ⑤库存的浪费；⑥运作的浪费；⑦不良产品的浪费。



(3) 良好的工作场所整理。工作场所整洁有条理。



(4) 缩短生产准备时间。增强灵活性并使小批量生产成为可能。 •



(5) 企业中所有员工的参与。要想成功应用
 
JIT

 ，其理念应被企业中所有员工接受。





	

JIT

 的优点。





(1) 库存量低。这意味着减少了仓储空间，从而节约了租赁和保险费用。



(2) 由于仅在需要时才取得存货，因此降低了花费在存货上的运营成本。



(3) 降低了存货变质、陈旧或过时的可能性。



(4) 避免因需求突然变动而导致大量产成品无法出售的情况出现。



(5) 由于
 
JIT

 着重于第一次就执行正确的工作这一理念，因而降低了检查和返工产品的时间。





	

JIT

 的缺点。





(1) 由于仅为不合格产品的返工预留了最少量的库存，因而一旦生产环节出错则弥补空间较小。



(2) 生产对供应商的依赖性较强，并且如果供应商没有按时配货，则整个生产计划都会被延误。



(3) 由于企业按照实际订单生产所有产品，因此并无备用的产成品来满足预期之夕卜的订单。然而，
 
JIT

 仍是一种能够对生产作出及时响虛的方法。




J

 1
 
T

 理念可用于服务型企业和制造型企业。制造型企业采用
 
J

 1
 
T

 旨在降低库存；而服务
 
型企业采用

 
JTT

 
旨在消除客户排队的现象。客户排队是非常浪费的，其主要原因有两个一

 是排队需要为客户提供等待的空间，而这个空间并不会增加价值；二是排队降低了客户对服务质量的感受。




四、果购战略




采购是指企业取得所用的材料资源和业务服务的过程。采购对企业产品或服务的成本和质量具有重大影响，所有企业都设有采购部门。比如，在制造型企业中，采购部门购买原材料或部件，这样生产部门可以将这些材料或部件加工成产成品并交由营销部门来销售。在零售型企业中，采购方会从制造商处采购衣服、玩具、家具及其他商品，并将其零售给最终消费者。采鈎的任务在于：识别潜在供应商；对潜在供应商进行评价；招标；报价；对价格及支付事项进行谈判；下订单；跟踪已下达的订单；检查进货，以及財供应商付款。




（一）货源策略




当企业确定应从哪个供应商进行采购时可以考虑以下几个策略：



单一货源策略。



优点：



(1) 采购方能与供应商建立较为稳固的关系；



（奵便于信息的保密；



(3) 能产生规模经济；



(4) 随着与供应商的关系的加深，采购方更可能获得高质量的货源。



缺点：



(1) 若无其他供应商，则该供应商的议价能力就会增强；



(2) 采购方容易受到供应中断的影响；



(3) 供应商容易受到订单量变动的影响。



例如，在一家百货公司，其所有塑料袋都采购自同一家塑料袋生产企业。随着纸袋使用量的増加，社会对塑料袋的需求大幅下降，因此产业内仅有为数不多的几家供应商。由于业内仅有几家供应商，因此这种单一采购的策略可能是合适的。但是，现有的供应商将来能否继续供应的问题无法保证。因此，百货公司的管理层应考虑寻找其他候选供应商来应对这一风险。





	
采购方选择采用多货源策略。





优点：



(1) 能够取得更多的知识和专门技术；



(2) —个供应商的供货中断产生的影响较低；



(3) 供应商之间的竞争有利于对供应商压价。



缺点：



(1)
 
难以设计出有效的质量保证计划；




(2) 供应商的承诺较低；



(3) 不利于实现规模经济。



例如，一家面包店选择了多家供应商为其供应面粉。选样做可能会产生质量问题，而面粉的质量又会直接影响所产面包质量。虽然，面包店的这种做法能确保其主要产品有持续的面粉供应，但是其需要对供应商设定质量标准来维持面粉质量。如果供应商不能满足这些标准就不能为其供应面粉。





	
出供应商负责交付一个完整的子部件。 -






这种采购策略指定“第一阶”供应商交付子部件，而不是与若干供应商进行交易。例




如，
 
PC

 制造商会将键盘的生产授权给一个供应商。



优点：




(1)

 允许采用外部专家和外部技术；




(2)

 可为内部员工安排其他任务；




(3) 采购方能够就规模经济进行谈判。 ，




缺点：



(1) 第一阶供应商她于显要地位；



(2) 竞争者能够使用相同的供应商，因此企业在货源上不太可能取得竞争优势。



例如，某超市在超市内划出一个区域专门出售生鲜食品，包括肉类、鱼类、蔬菜、水果



等。由于各类生鲜食品的供应商数量繁多，因此很难管理生鲜食品的采购^该超市需要将这些食品的采购外包给专门的第三方进行。选样超市能够节省一部分成本，因为其自己的团队对“干货”食品的采购更有经验，从而能更有效地进行“干货”食品的采购。




（二） 果购组合




企业的采购策略会因其采用的基本战略而异。采用低成本战略的企业着重于以尽可能低的成本进行采购。大型企业能够通过要求数量折扣以低成本进行采购；采鈎量在供应商销量中占较大比重的采购方也具有很强的议价能力。小型企业则可以其他的方式实现低成本采购。小型企业的采购趋势是组成产业网络，即与同一产业内其他小型企业进行合作以集中采购。该网络使小型企业与单一大型企业一样能移要求数量折扣。在许多情况下，可通过广泛的调查来锁定这些供应商。



应注意的是，低成本并不是采跑活动中唯一的考虑要素。更为准确的表达应当是：采用低成本基本战略的企业应寻求“最佳成本该最佳成本应尽可能地降低并与所采购的产品或服务的质量相一致。一方面，如果所采购的产品或服务在生产过程中损坏或者无法满足客户需求，那么即便价格低廉也毫无意义。另一方面，过度地强调质量也会增加不必要的成本并抬高价格。



企业可通过考虑以下四个领域来取得最佳的采购组合：





	
质量。





应向生产部门咨询制造流程所要求的产品质量，并向营销部门咨询客户能接受的产品质量。所采购的部件是产品质量的重要组成部分^>





	
数量。





在综合考虑以下两个事项之后确定采购订单的大小和时间：（1）保有库存的成本——其占用的资本、存储空间、存货变质、保险和偸盗风险。（2）库存不足导致的生产延误。库存控制系统将确定最佳的订单量以及在什么情况下需向另一家供应商进行采购。





	
价格。





短期有利的价格趋势会影响购买决策，但采购时应关注一段时期内的最佳采购量，即应考虑质量、交货、订单的紧急度、库存保有要求等。





	
交货。 ■





下达订单与交付订单之间的产品交期对实现有效的库存控制和生产计划至关重要。企业应评估供应商交货安排的可靠性。




（三） 采购经理的职责




当采购具有战略重要性时，最高级别的采购经理应当是董事会成员或者至少应向执行总监报告。采购经理的职责是：



(1) 成本控制。确保企业能够长期取得与质量相匹配的衡工量值。



(2) 管理投入。从供应商处采购企业所有领域的设备。



(3) 生产投人。为生产部门取得材料、零部件、组件、消耗品以及固定设备^



(4) 供应商管理^定位供应商并与供应商进行交易，例如，讨论采购条件、规格、交货间隔期以及交易价格等事项。



(5) 获取有关以下事项的信息，用于评价各种采购方案：可用性、质量、价格、分销以及供应商。



(6) 维持库存水平。




五、人力资源战略





（一） 人力资源战略的作用





阿姆斯特朗

 
（ArmstrongMichael

 
）对人力资源管理作了如下擒述：它是取得、开发、管理和激发企业的关键资源的一种战略性和一贯性方法，企业借此实现可持续竞争优势的




目标。



任何掼略的关键成功因素就是确保在适当的时间、适当的地点有可利用的适当的人力资源。为了发挥人力资源战略的有效作用，人力资源管理应具有清晰一致的政策并鼓励所有员工为企业目标的实现付出努力。人力资源策略必须具有灵活性，能够对内外变化做出回应；能在约束条件与机遇的框架内发挥作用，为实现企业的整体目标做出贡献。




（二） 人力资源战略主要内容




有效的人力资源战略应包括如下事项：



(1) 糖确识别出企业为实现短期、中期和长期的战略目标所需要的人才类型。



(2) 通过培训、发展和教育来激发员工潜力。



(3) 尽可能地提高任职早期表现出色的员工在员工总数中所占的比重。



(4) 招聘足够的、有潜力成为出色工作者的年轻新就业者。



(5)
 
招聘足够的、具备

 
一定经验

 
和成就的人才，并使其迅速适应新的企业文化。




(6) 确保采取_-切可能的措施防止竞争对手挖走企业的人才。




（7>激励有才能的人员达到更高的绩效水平，并激发其对企业的忠诚度。




(8) 创造企业文化，使人才能在这种文化中得到培育并施展才华。这种文化应当能够将不同特点的人才整合在共享价值观的框架内，从而组建出一个金牌团队。




（三） 人力资源规划




企业人力资源规划包括人力资源总体规划和人力资源业务计划两个层次。人力资源总体规划是指在计划期内人力资源管理的总目标、总政策、实施步骤和总预算的安徘。人力资源业务计划则包括人员补充计划、分配计划、提升计划、教育培训计划、工资计划、保险福利计划、劳动关系计划、退休计划，等等。这些业务计划是总体规划的展开和具体化，每一项业务计划都由目标、政策、步骤及预算等部分构成。这些业务计划的实施应能保证人力资源总体规划目标的实现。



人力资源规划的步骤如下：




(1)

 调查、收集和整理涉及企业战略决策和经营环境的各种信息。




(2)

 根据企业或部门实际确定其人力资源规划的期限、蒗围和性质。建立企业人力资
 
源信息系统，•为相关预测工作准备精确而翔实的资料。





(3)

 在分析人力资源供给和需求影响因素的基础上，采用以定量为主结合定性分析的各种科学预测方法对企业未来人力资源供求进行预测。




(4)

 制定人力资源供求平衡的总计划和各项业务计划。



（四） 招聘与选拔



招聘计划包括：说明所招募的职位的准确性质；确定该工作所需的技术、态度和能力；确定该职位理想候选人的要求；确定吸引求职者的手段，如广告。



在招聘时，除了要初步确定某项工作是否需要补充人手和对该项工作作出描述和人员说明之外，还应确定是进行企业内部招聘还是企业外部招聘。这两种招聘方式各具优缺点。



	
内部招聘。





由现有员工来补充空缺职位称为内部招聘，这种方式通常适用于具有管理或行政性质的职位。多数企业是从其底层员工中选拔主管人员。



企业采用内部招聘政策具有如下优点：



(1) 晋升现有员工的方式能调动员工积极性，培养员工的忠诚度，激发员工的工作热情，并且有助于鼓舞员工的整体士气。



_（2）通过使用管理现有员工掌握的信息和数据进行选拔，对招聘对象是否适合该工作判断更加准确。



(3) 能节约大量的招聘和选拔时间及费用。



(4) 如果招聘后还需要培训，内部招聘的员工能够更快地适应培训的要求。



内部招聘的缺点如下：




U

 ）未被选拔的员工容易产生负面情绪；或者员工晋升后成为以前同事的主管，管理会比较困难。



(2) 最适合该工作的员工未必在企业内部，内部招聘可能导致人才选拔的局限性。



(3) 舛部招聘人员可能带来有利于企业发展的新理念和新思维，而内部招聘人员难以



实现。



(4) 内部招聘机制可能诱发拉关系或骄傲自满等不良习气。





	
外部招聘。





外部招聘是指由企业外部的员工来补充空缺职位
 
。一

 般而言，外部招聘的优缺点与内部招聘正好相反，但是应注意以下事项：



(1) 当企业无法在内部找到具有特殊技术和技能的员工时，外部招聘必不可少。在某种程度上，外部招聘对于重建人员配备非常有必要。



(2) 企业外部的人员具有在其他企业中工作的经验，因而外部招聘通常能给企业带来新的思想和不同的工作方法。但是，也应当认识到外部招聘的人员可能难以改变其做事方式并且难以适应新技术和新方法。



（五） 继任计划



继任计划是指发现并追踪具有高潜质的雇员的过程。它是为首席执行官（
 
CEO

 ）、副总裁、职能部门和业务部门的高层经理等职位寻找并确认具有胜任能力的人员，是为组织储备核心的人力资本，其实施过程要涉及人力资源培训与开发、职业生涯管理和绩效测评等方面。



继任计划的基本要求：



(1) 计划应当重点关注未来的需求，特别是战略和文化上的要求；



(2) 计划的制定和实施应当由髙级管理层主导，各级管理层也负有重要责任，不应将继任计划看作只是人力资源部门的责任；



(3) 对相关管理人员的发展表现作出评估；



(4) 评估应当客观，应当有一个以上的评估人对各位管理者进行评估。



（六） 激励和奖励机制



激励员工可以采用多种方法，比如
 
，

 职业保障；给予物质激励；制定自我实现目标以及制定企业或企业内团队的发展目标等。



激励和奖励机制的确定取决于企业的理念。企业应创造性地运用激励和奖励机制，并且使其与战略实施中的必要因素和公司目标紧密相关。领导者需要使其员工赞同公司战略并愿意为实现这一战略时出努力。激励和奖励机劁的实施应着重以下几点：



(1) 企业在制定工作实施方面的决策时，应允许员工参与其中；



(2) 应当尽可能使工作变得有趣，使员工有满足感；



(3) 将员工个人的努力融人团队和工作小组中，交流相互的观点并营造出相互支持的氛围；



(4) 确保激励结果与战略目标的实现相关联。



（七） 缋效评估



绩效评估有助于公司战略目标的制定和实现。绩效评估还能发现能力差距和业绩差距，并为激励与奖励机制的实施提供相关信息。



企业可以通过以下几个要素来计量绩效：工作的效果、目标的实现程度和达成效率，以及实现目标过程中的资源利用情况。



可以采周以下几种方法对个人进行评
 
M

 古：



(1) 员工的等级评定。即根据员工的总体绩效为员工评级。



(2) 评级量表。这一方法通常将个人绩效拆分成若千特征或绩效领域，如工作数量、



工作质量以及主动性等。



(3) 核对表。采用这种方法时，提供给评分者一份与工作绩效相关的表述清单。评分者必须为每个员工选择最恰当的表述。



(4) 自由报告。这一方法通常是指为每个员工完成一份工作绩效报告。这一方法可以在评估过程中给予充分的自由度。



(5) 评估面谈。这一方法是许多评佶机制的一个共同特点，并且通常与上述评分方法之一结合使用。它能够为员工提供反馈，员工通过这些反馈能够发现自身的优缺点，并能够讨论提高其未来绩效所需采取的措施。因此，评佶面琰是评估过程中的一个关键环节。



（八） 员工的培训郝发展





	
员工培训的概念。





员工培训是指组织为实现自身和员工个人的发展目标，有计划、系统地为员工提供学习机会或训练，使之提高、完善、改进与工作相关的知识、技能、能力以及态度等素质，以适应并胜任职位工作的战略性人力资本投资活动。





	
员工培训的构成要素^





员工培训的钩成要素包括：受训学员；培训主题；培训教材；培训师资；培训活动；培训条件。





	
员工培训的流程。





员工培训的流程包括：培训需求分析；培训目标设置；培训计划设计；培训实施；培训评估。





	
培训需求分析。





培训需求分析既是确定培训目标、设计培训规划的前提，也是进行培训评估的基础，因而成为培训活动的首要环节。



(1) 培训需求分析的层次。包括组织分析、人员分析和任务分析。



组织分析，是指通过对组织的目标、资源、特质和环境等因素的分析，准确地找出组织存在的问题与问题产生的根源。



人员分析，通过对员工的绩效评价来找出存在的问题。



任务分析，分析员工所要完成的工作任务以及成功完成任务所需要的技能和知识。



(2) 培训需求的分析方法。培训需求的分析的主要方法有：①观察法；②关键人员面



谈法；③问卷法。此外，还包括分级讨论法、测试法、文献调查法、记录报告法、自我评价法、工作样本法等。





	
培训计划的确定。






U

 ）进行课程描述。



(2) 确定培训目标。如自我意识的提高；更新知识，提高技能；使员工增加对组织的认同感和责任感；提高工作效率等。



(3) 制定培训方案。包括培训内容、方法、步骤和时间安排。





	
培训方法的选择应遵循的原则。





(1) 从成人特点出发；



(2) 从学员需求出发；



(3) 从培训目标出发；



(4) 从实际效果出发；



(5) 从创新开拓岀发。





	
常用的培训模式。





常用的培训模式有以下几种：（1）独立办学培训模式；（2）联合型培训模式；（3）全面委托型培训模式；（4）“学习型组织”培训模式，即以美国学者彼得一圣吉
 
（PeterM

 .
 
Senge

 ）提出的“五顼修炼”为基本原则的培训模式。





	
培训结果的评估。





评估的主要方法有：员工提交培训总结；召开座谈会；征集反馈意见；检查员工行为改进情祝；撰写培训结果评估报告。





	
职工生涯规划。






（

 
J

 
）职工生涯规划的概念。职工生涯规划也称职业规划，是指一个人对一生的各个阶




段所从事的工作、职务或职业发展道路进行的设计或计划。



(2) 职业生涯规划应考虑的因素。



1 需求与职业的匹配；



2 性格与职业的匹配；



3 兴趣与职业的四配；



4 能力与职业的匹配；



5 社会环境与职业的匹配。




六、财务战略（―）财务战略的概念




财务战略是主要涉及财务性质的战略，属于财务管理的范畴。财务战略主要考虑资金的使用和管理的战略问题，并以此与其他性质的战略相区别。财务战略主要考虑
 
M

 务领域全局的、长期的发展方向问题，并以此与传统的财务管理相区别。



财务战略概念的出现，使得企业战略分为财务战略和非财务战略两类，并把非财务战略称为经营战略。如果说经营战略主要强调与外部环境和企业自身能力相适应，那么财务战略则主要强调必须适合企业所处的发展險段并符合利益相关者的期望。



财务管理为企业战略提供资金支持，是为提高经营活动的价值而进行的管理。财务管理的方式是决定企业战略能否成功的关键。有效的财务管理不一定能使经营灾难转变为企业的成功，央败的财务管理知足以使成功的经营战略一无所获，甚至使优秀的企业毁于一旦。财务管理对于企业的长期生存和健康发展具有重要意义。



财务管理应支持企业的总体战略，但并不意味着没有自己的战略。重要的财务决策总是由企业最高层作出的，甚至要经过董事会决议。大多数企业以财务目标作为整个企业的主要目标，两者目标的直接一致使得财务管理不同于其他职能管理。重要的财务决策总会涉及企业的全局，带有战略的性质。



财务管理可以分为资金筹集和资金管理两大部分，相应地，财务战略也可以分为筹资战略和资金管理战略。狭义的财务战略仅指筹资战略，包括资本结构决策、筹资来源决策和股



利分配决策等。资金管理涉及的实物资产的购置和使用，是由经营战略而非财务职能指导的。资金管理只是通过建议、评价、计划和控制等手段，促进经营活动创造更多的价值。资金管理的战略主要考虑如何建立和维持有利于创造价值的资金管理体系。股东价值是由企业长期的现金创造能力决定的，而现金创造能力又是由企业对各种因素（包括资金因素）进行管理的方式决定的。



（二>財务战略的确立



财务战略的确立是指在追求实现企业财务目标的过程中，髙层财务管理人员对筹资来



源、资本结构、股利分配等方面做出决定以满足企业发展需要的过程。





	
融资渠道与方式。





(1) 融资方式。



一般来说，
 
企业有

 4种不同的融资方式：内部融资、股权融资、债权融资和资产销售



融资。



1 内部融资。企业可以选择使用内部留存利润来进行再投资。留存利润是指企业分配给股东红利后剩余的利润。这种融资方式是企业最普遍采用的方式。但企业的一些重大事件，比如并购，仅仅依靠内部融资是远远不够的，还需要其他的资金来源。内部融资的优点在于管理层在做此融资决策时不需要听取任何企业外部组织或个人的意见，例如，并不需要像债权融资那样向银行披露自身的战略计划或者像股权融资那样向资本市场披露相关信息，从而可以节省融资成本。当然不足也是存在的，比如股东根据企业的留存利润会预期下一期或将来的红利，这就要求企业有足够的盈利能力，而对于那些陷入财务危机的企业来说压力是很大的，因而这些企业就没有太大内部融资的空间。



2 股权融资。股权融资是指企业为了新的项目而向现在的股东和新股东发行股票来筹集资金。股权融资也可称为权益融资。这种融资经常面对的是企业现在的股东，按照现有股东的投票权比倒进行新股发行，新股发行的成功取决于现有股东对企业前景具有较好预期。当企业需要的资金量比较大时（比如并购），股权融资就占很大优势，因为它不像债权融资那样需要定期支付利息和本金，而仅仅需要在企业盈利时向股东支付股利。这种融资方式也有其不足之处，比如股份容易被恶意收购从而引起控制权的变更，并且股权融资方式的成本也比较高。



3 债权融资。债权融资大致可以分为贷款和租赁两类。



贷款包括短期贷款与长期贷款。从银行或金融机构贷款是当今许多企业获得资金来源的普遍方式，特别是在银行业对企业的发展起主导作用的國家更是如此。年限少于一年的贷款为短期贷款，年限高于一年的贷款为长期贷款。长期贷款通常需要企业的资产作抵押。资产抵押意味着企业如不按期偿还贷款，债权人就有权处置企业所抵押的资产。企业可以选择不同的贷款合同，比如选择固定的或是浮动的利率和贷款期限。一般额度较高的贷款会附加较多的合同条款，条款的苛刻程度取决于企业对贷款的需求程度，这类贷款一般都会要求资产



抵押，一旦企业违约，资产的所有权就归债权人所有。也正因为有资产作抵押，债权融资的成本一般会低于股权融资，但是无论企业的盈利状况如何，即便是亏损，企业也需要支付合同规定的利息费用，而股权融资在此时可以选择不发放股利。每个企业的贷款额度都是有限的，债权人会从风险管理的角度来评价需要贷款的企业，从而作出最优的贷款决策。例如，债权人会分析企业过去的经营业绩、未来前景、抵押资产的质量以及与企业长期培养的合作关系。债权融资方式与股权融资相比，融资成本较低、融资的速度较快，并且方式也较为隐蔽。但是不足之处也很明显，当企业陷入财务危机或者企业的战略不具竞争优势时，还款的压力会増加企业的经营风险。



租赁是指企业在一段时期租用资产的债务形式。比如，运输行业比较倾向于租赁运输工具而不是购买。.租赁的优点在于企业可以不需要为购买运输工具进行融资，因为融资的成本是比较高的此外，租赁很有可能使企业享有更多的税收优惠。租赁可以増加企业的资本回报率，因为它减少了总资本。不足之处在于，企业使用租赁资产的权利是有限的，因为资产的所有权不属于企业
 
D




4 资产销售融资。这是指企业销售其部分有价值的资产进行融资，也是企业进行融资的主要方式。销售资产的优点是筒单易行，并且不用稀释股东权益。不足之处在于，这种融资方式比较激进，一旦操作了就无回旋余地，而且如果销售的財机选择得不准，销售的价值就会低于资产本身的价值。



(2) 企业融资能力的限制。



在理解了企业的几种主要融资方式后，管理层还需要了解限制企业融资能力的两个主要方面：一是企业进行债务融资面临的困境；



一是企业进行债务融资面临的困境；二是企业进行股利支付面临的困境。



1 债务融资面临的困境。债务融资要求企业按照合同支付利息，利率一般是固定的，并且利息的支付还有两个方面的要求：一是利息支付一定优先于股利支付；二是无论企业的盈利状况如何，企业都必须支付利息。因此，如果企业负担不起利息时，就将进人技术破产。这意味着，企业盈利波动的风险由股东承担，而不是由债权人承担。尽管相对于股权融资而言，债权融资的融资成本较低，但是企业不会无限制地举债，因为巨额的债务会加大企业利润的波动，表现为留存利润和红利支付的波动。而企业通常会提前对未来的留存利润进行战略规划，如果留存利润的波动较大企业就不能很好地预期，这样就会影响到企业的战略决策。因此，即便是在企业加速发展时期，企业也会有限地举债。总的來说，企业会权衡债权融资的利弊作出最优的融资决策。



2 股利支付面临的困境。企业在作出股利支付决策时同样也会遇到两难的境地。如果企业有股东分配较多的股利，那么企业留存的利润就较少，进行内部融资的空间相应缩小。从理论上讲，股利支付水平与留存利润之间应该是比较稳定的关系。然而，实际上企业经常会选择平稳增长的股利支付政策，这样会增强股东对企业的信心，从而起到稳定股价的作用^而且，留存利润也是属于股东的，只是暂时没有分配给股东而要继续为股东増值。但是较稳定的股利政策也有其不足之处，与前述债权融资的思路类似，如果股利支付是稳定的，那么利润的波动就完全反映在留存利润上，不稳定的留存利润不利于企业作岀精准的战略决策。同样，企业也会权衡利弊作出最优的股利支付决策。





	
融资成本。





为了评价上述各种不同的融资方式，需要考察它们给企业带来的融资成本。下面将分别讨论股权融资与债权融资的成本，其中重点内容是估计股权融资成本。估计和计算融资成本



有以下4种情况：



(1) 用资本资产定价模型（
 
CAPM

 ）估计权益资本成本。权益资本成本是指企业通过发行普通股票获得资金而付出的代价，它等于股利收益率加资本利得收益率。也就是股东的必要收益率。资本资产定价模型是估计企业内部权益资本成本的模型。它的核心思想是企业权益资本成本等于无风险资本成本加上企业的风险溢价，因而企业的资本成本可以计算为无
 
风险

 利得与企业风险溢价之和。



(2) 用无
 
风险

 利率姑计权益资本成本。企业也通常会使用比
 
CAPM

 筒单的无风险利率方法估计权益资本成本，1
 
T

 企业就常常使用这种方法^使用这种方法时，企业首先要得到无风险债券的利率值，这在大多数国家都是容易获取的指标，然后企业再综合考虑自身企业的风险在此利率值的基础上加上儿个百分点，最后按照这个利率值计算企业的权益资本成本。



(3) 长期债务资本成本。债务资本成本相对权益资本的计算较为直接，它等于各种债务利息费用的加权平均数扣除税收的效应。



(4) 加权平均资本成本。加权平均资本成本（
 
WACC

 ）是权益资本成本与长期债务资本成本的加权平均。在实务中，企业通常使用现在的融资成本来计算，因为这样计算比使用过去的资本能更准确地反映企业使用资金的成本，从而作出合理的战略决策。




WACC

 =（长期债务成本
 
x

 长期債务总额+权益资本成本
 
x

 权益总额）/总资本





	
最优资本结构。





分析资本成本的最终目的是为企业作出最优的资本结构决策提供帮助。具体来讲，资本结构是权益资本与债务资本的比例。每个
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 业都有自身的情况，因此资本结构决策不可能像数学公式那样可以按照统一的模式得出。借款会增加债务固定成本而给企业带来财务风险。价格、产品需求以及成本来源的变动都将对使用负债的企业带来更多的影响。由于企业的财务杠杆增加，企业的整体
 
风险

 也会增加。



代理成本对于企业的实际融资决策也有影响。如果杠杆比率高，管理层和股东的利益将会和债权人的利益发生冲突。例如，管理层可能会作出对高风险项目进行投资的决策，但是债权人可能不赞同这些决策。因此，借款人应当通过引入或增加限制性条款来限制管理层的高风险投资以保护自身的权益。这些限制可能包括：限制企业増加额外债务融资，保障可接受的营运资本数额以及其他一些比率等。但是，作出这些限制可能导致企业效率下降。



除此之外，最重要的是要认识到债务的使用对企业的影晌会随着时间发生变化。当现有的长期债务得到清偿时，企业的资本结构会发生改变，除非企业又举借类型相似的新债务。这种可接受的债务3标水平，会由于金融市场的变动而改变。在也业高速发展的时期，可能更倾向于大量举债。



大多数经理倾肉于内部融资而不是外部融资。在实务中，这意味着在
 
髙盈利

 的时期，管



理层会彳
 
t

 页向于通过留存盈余而不是借债来融资。而在盈利比较低的时期，管理层偃[向于借债而不是发行新股进行融资。



决定资本结构的其他考虑因素还包括：企业的举债能力、管理层对企业的控制能力、企



业的资产结构、增长率、盈利能力以及有关的税收成本。还有一些比较难以量化的因素，包括：企业未来战略的经营风险；企业对风险的态度；企业所处行业的風陰；竞争对手的资本成本与资本结构（竞争对手可能有更低的融资成本以及对风险不同的态度）；影响利率的潜



在因素，比如整个国家的经济状况。



虽然资本成本针算复杂且不确定，但仍有必要进行计算。这是因为企业需要让所有的利益相关者确认自己的付出得到回报，如果这些资金投资在企业外部能得到比投资在该企业更



多的收益，企业的利益相关者就会改变自己的投资策輅，从而影响企业的融资成本。此夕卜，对企业来说，分析资本成本是企业作出新的战略规划的起点。如果企业即将启动项目的预算



收益低于资金的融资成本，那么企:业就应该放弃该项
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 。





	
股利分配策略。
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 ）决定股利分配的因素。



盈余分配和留存政策也是财务战略的重要组成部分。保留的盈余是企业的一项重要的融资来源，财务经理应当考虑保留盈余和发放股利的比例。大幅的股利波动可能降低投资者的信心，因此企业通常会通过调整盈余的变化来平衡股利支付。企业发放的股利可能被投资者看做是一种信号。在决定向股东支付多少股利时，考虑的重要因素之一就是为了满足融资需要而留存的盈佘的数量。留存盈余和发放股利的决策通常会受到以下因素的影响：



1 留存供未来使用的利润的需要。它直接关系到企业的资产或未来业务的扩张程度。



2 分配利润的法定要求。这是指基于经济利润的分配可能反过来影响资本的分配，股利的发放也将限制留存的盈余。



3 债务契约中的股利约朿。



4 企业的财务杠杆。如果企业需要额外的融资，应当在权益融资和债务融资之间进行



平衡。



5 企业的流动性水平。因为支付现金会导致流动性资产的枯竭。相应地，未来的现金流需要根据未来支付股利的需要来进行计划。



6 即将偿还债务的需要。未来需要偿还的债务越多，企业需要保留的现金就越多。



7 股利对股东和整体金融市场的信号作用。股东经常把企业发放的股利看做是未来成功的信号。稳定、持续的股利会被看做是一个积极的信号，所有者和投资者通常将亏损期间的股利支付看作是暂时亏损的信号。这一点得到了实证结果的支持，实证研究发现，企业的现金股利支付似乎比剩余股利理论中的股利支付更为稳定。企业平衡各个期间的股利，很可能是因为财务经理认为股利支特在资本市场中具有信号作用。



（2）实务中的股利政策。



一般而言，实务中的股利政策有四大类：固定股利政策、固定股利支付率政策、零股利政策和剰余股利政策。



1 固定股利政策。每年支付固定的或者稳定増长的股利，将为投资者提供可预测的现金流量，减少管理层将资金转移到盈利能力差的活动的机会，并为成熟的企业提供稳定的现金流。但是，.盈余下降时也可能导致股利发放遇到一些困难。



2 固定股利支付率政策。股利支付率等于企业发放的每股现金股利除以企业的每股盈佘。支付固定比例的股利能保持盈余、再投资率和股利现金流之间的稳定关系，但是投资者无法预测现金流，这种方法也无法表明管理层的意图或者期望，并且如果盈余下降或者出现亏损，这种方法就会出现问题。



3 零股利政策。送种股利政策是将企业所有剩余盈余都投资回本企业中。在企业成长阶段通常会使用这种股利政策，并将其反映在股价的增长中。但是，当成长阶段已经结束，并且项目不再有正的现金净流量时，就需要积累现金和制定新的股利分配政策。



4 剰余股利政策。这种股利政策指只有在没有现金净流量为正的项目的时候才会支付股利。这在那些处于成长阶段，不能轻松获得其他融资来源的企业中比较常见。




【案例3，32】





A

 
公司和

 
B

 
公司如何选择合适的股利政策及融资政策





A

 公司是一家大型上市公司，在世界许多地方开展多种业务。
 
A

 公司的财务目标是，使股东财富平均每年增长10%。目前，其净资产总额为200亿元人民币，杠杆比率为48%，这一数字在本产业中是比较普遍的。目前该公司正在考虑为一项收购业务筹集大量




资金。





B

 公司是计算机相关产业肉的一家私营企业。该公司已创立
 
5

 年，由其主要股东，即：最初的创始人管理。并且，由于该公司曾将公司股票作为奖金发放给雇员，因此大部分雇：员亦是公司股东。鉴于股东们均不打算出售该公司.的股票，因此不存在为股票定价的问题。无论利润如何，该公司一直按照每股0.6元人民币的比率派发股利。到自前为止，公司每年的利润一直足以支付当年股利且每年至少1次，最多2次。
 
B

 公司目前完全采用权益融资方式，而未来业务的拓展可能需要再融资1亿元人民申。该公司在上一資产負债:表曰的净资产总额为
 
4

 亿元人民币。



.根据上面的简述，选择较适合
 
A

 公司和
 
B

 公司的股利政策及融资政策。



第一，股利政策。
 
B

 公司股东获得的现金回报只有股利，而且股利在5年，间保持不变，是可预期的。对于创始人股东，股利可能构成其每年从公司获得的报酬的一大部分
 
d

 而其他雇员很可能将每年获得的股利当作奖金。毋庸置疑，该公司股票价值在过去几年一丨直在涨，但股东并未试图卖出手中的股票获利。而且，卖出股票存在一些实际困难。因；此，对于
 
B

 公司来说，理想的股利政策是继续按照目前的水平支付固定股利，而未耒有:可能的话再增加股利，但是必须根据融资需求衡量遠种政策。



由于上市公司的股票容易售出，因此，如果限制股利的目的是为投资融资，那么与
 
B

 公司股东相比，
 
A

 公司股东不会特别袒心，因为他们可以通过卖出股票取得资本:收益，轻易地弥补现金不足的问题。但是，上市公司普遍认为，股利政策是董事会向投资者提供信息和影响市场预期的一种方式，因此是非常重要的。他们通常期望保持平稳的股利支出水平，以反映公司潜在的长期发展趋势。这样的话，園定股利支付率可能较为恰当。



第二，融资政策。这两家公司可以采用3种主要方式进行融资权益融资之限制股利支出；权益融资之发行股票；借款。



为拓展
 
I

 务，
 
B

 公司希望融资1亿元人民币。而这相当于其现有资产的1/4。采取限制股利支出的方式，并不能为此筹集到足够的资金，而且如上文所述，这样将
 
J

 史股东从投资中可获得的唯一的现金回报减少。要大幅睁低股利，公司董事/股东之间必须达成协议，并向雇员说明，他们现在做出“牺牲”，将来能够得到补偿Q就向现有股东按照当前比例增发新股的方法来说，要股东达成一致意见可能很难，不过，臊东可能会允许由那些愿意申购的人购买新股。这样有可能筹集到充足的现金，但是相应地，可能改变公司的相对所有权结构。由于该公司完全采用权益融资方式，因此，借款1亿元人民币是可行的，公司的杠杆比率将变成大约20%，这一比率可能低于董事会需要担心财务风险过大的水平„相对低廉的利息和债务发行成本使得借款成为希望拓展业务的
 
B

 公司的一个好的融资来源。



金，反而可能给市场发
 
ii

 {此绩前景令人担忧的错误信号。在此情况下，
 
A

 公司向收购目标:公司的股东发行新股是比较适当的做法。这样就不会涉及现金，同时借款风险不会增加。



.但是需要就收购目标公司是否应在
 
A

 公司董事舍占据席位的问题作出决定。
 
A

 公司还可以考虑借款，以便以现金的方式收购目标公司，但是这可能使公司的杠杆比率提高到超出1理想水平的程度。另外一种备选方法是，同时采用.权益融资和现金借款方式为收购筹集现金。 .



（三）财务战略的选择



1.基于产品生命周期的财务战略选择。



本书第二章阐述了产品生命周期的概念。产品的生命周期理论假设产品都要经过导人期、成长期、成熟期和衰退期四个阶段。



企业在产品生命周期不同发展阶段的经营特征如表3-7所示。




表3-7 企並在产品生命周期不同发展酚段的经营特征
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产品生命周崩瘀段
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成松期..





	



瞵熟期.■





	



衰退期.








	



经营风险





	



非常高





	



高





	



中等
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財务风险
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资本结构





	



权益融资
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增长并波动





	



稳定





	



下降并波动










 



（1）产品生命周期不同阶段的财务战略。



1 处于产品生命周期导人期的企业财务战略。



产品生命周期的导人期是企业经营风险最高的阶段。新产品是否有销路，是否被既定客户接受，是否会受到发展和成本的制约，市场能否扩大到足够的规模，企业能否获得足够的市场份额来树立其在行业中的地位，等等，以上这些都是风险。经营风险高意味着这一时期的财务风险可能比较低，因此权益融资是最合适的。



对于股权资本筹资，由于经营导人期产品的企业通常利润微薄，收益很低，甚至有可能盅现亏损，因此风险投资者在其中起很大作用。风险投资者之所以愿意将资本投资于经营导入期产品的企业，是因为预期企业未来盈利能力会出现高增长。同时，经营导入期产品的企业必须建立牢固的财务基础，建立自由现金储备，尽可能地增强企业的流动性，进而提高企业的灵活性，这是保证企业生存和未来成长的重要战略措施。



从股利分配战略看，由于从事导入期产品的企业的收益较低并且波功性比较大，融资渠道不畅，留存收益是很多企业唯一的资金来源，企业出于稳健考虑需要进行大量积累，因此适宜采取不分配或少分配利润的股利分配战略。若非派发股利不可，也应主要考虑股票股利



方式。



2 处于产品生命周期成长期的企业财务战略。



一旦新产品或服务成功地进人市场，销售数量就开始快速增长。这不仅代表了产品整体业务
 
风险

 的降低，而且表明需要调整企业的战略。竞争策略重点强调营销活动，以确保产品销售増长令人满意以及企业増加市场份额和扩大销售量。这些表明企业
 
风险

 尽管比产品导人期时降低了，但仍然很高。因此要控制资金来源的财务风险，需要继续使用权益融资。这时，最初的风
 
I

 佥投资家渴望实现资本收益以使他们能启动新的商业投资，这意味着需要识别新的权益投资者来替代原有的风险投资者和提供高速增长阶段所需的资金。最具吸引力的资金来源通常是来自公开发行的股票。



3 处于产品生命周期成熟期的企业财务战略。



当产品进人成熟期，产业销售额很大而且相对稳定，利润也比较合理。企业的风
 
I

 佥再次降低了。在这一阶段的企业风险在于能否维持这种稳定成熟的阶段，以及企业能否保持自身在产品成长期已经获得的市场汾额
 
u

 此时公司的战略重点转移到提高效率、保持市场份额上来。



从筹资拔略看，在产品成熟期，经营风险相对降低，从而使得公司可以承担中等财务风险。同时企业开始出现大量正现金净流量，这些变化使企业开始可以使用负债而不单单使用收益筹资。在这一时期企业可采取相对激进的筹资战略，即可采用相对较高的负债率，以有效利用财务杠杆。



从股利分配战略看，在产品成熟期，企业现金流量充足，筹资能力强，能随时筹集到经营所需资金，资金积累规模较大，具备较强的股利支付能力。这个时期企业的销售额和总利润额虽然保持校高水平，但増长速度已经趋于平稳甚至出现停滞，而且此时的股东也希望获得较髙的投资回报。因此，企业可以采取稳健的高股利分红政策，提高股利支付率，并且以现金股利的方式为主。



4 处于产品生命周期衰退期的企业财务战略。



当产品进入衰退期，产品市场电现萎缩，利润空间越来越小，企业开始最大限度地转让、变卖专用设备、厂房，或另外开发新产品、新市场。此时，经营活动和投资活动都产生巨额的现金流人，而融资活动的浄现金流出也达到了历史高位。企业面临的风险比先前的成熟阶段更低了，主要
 
风险

 是在该产业中企业还能够生存多久。



从筹资战略看，在产品衰退期，企业仍旧可继续保持较高的负债率，而不必调整其激进型的资本结构
 
。一

 方面，这一时期既是从事该产品企业的夕阳期
 
，

 也是企亚开发新产品、进人新产业的孕育期。在资本市场相对发达的情况下，如果新产业的增长性及市场潜力巨大，则理性投资者会首愿冒险，高负债率即意味着高收益率；如果新产业并不理想，投资者会对来投资进行自我判断，因为理性投资者及债权人完全有能力通过对企业未来前景的评价.，来判断其资产清算价值是否超过其偾务面值。因此，这种市场环境为企业采用高负债融资创造了客观条件。另一方面，处于产品衰退期的企业具有一定的财务实力，以其现有产业作后盾，高负债筹资战略对•企业自身而言是可行的。



从股利分配战略看，仍可采取现金高股利支付的股利分配战略。当产品进人衰退期后，企业通常不想扩大投资规模，折旧也不会再用来重置固定资产，企业自由现金流量可能超过披露的利润额，因此可以向股东支付很高的股利。这种股利回报既是对现有殷东投资机会的补偿，也是对其在产品导人期和成长期“高
 
风险

 一低报酬”一种补偿。当然，髙回报应以



不损害企业未来发展所需投资为限。



（2）财务凤险与经营风险的搭配。



经营风险的大小是由特定的经营战略决定的，财务风险的大小是由资本结构决定的，它们共同决定了企业的总风险。经营
 
风险

 与财务风险的结合方式，从逻辑上可以划分为
 
4

 种类型（见图
 
3-4）。
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财务风险:





图3-4经营风险与财务风险的搭配




 



1 高经营
 
风险

 与高财务风险搭配。



这种搭配具有很高的总体风险。例如，一个处于产品导入期的高科技企业，假设能够通过借款取得大部分资金，它破产的概率很大，而成功的可能性很小。



这种搭配符合风险投资者的要求，他们只需要投人很小的权益资本，就可以开始冒险活动。如果侥幸成功，投资人可以获得极高的收益；如果失败了，他们只损失很小的权益资本。由于风险投资者已经考虑了失败的概率，通过一系列
 
风险

 投资的组合分散了自己的风险，他们可以承受大部分投资项目失败的后果。



这种搭配不符合债枚人的要求。这是因为债权人投人了绝大部分的资金，让企业去从事凤险巨大的投资^>如果侥幸成功，他们只得到以利息为基础的有限回报，大部分收益归于权益投资人；如果失败，他们将无法收回本金。



因此，事实上这种搭配会因找不到债权人而无法实现。



2 高经营风险与低财务
 
风险

 搭配。



这种搭配具有中等程度的总体风险。例如，一个处于产品导入期高科技企业，主要使用权益筹资，较少使用或不使用负债筹资。



这种资本结构对于权益投资人有较高的风险，也会有较高的预期报酬，符合他们的要求。权益资本主要由专门从事高风险投资的专业投资机构提供
 
D

 他们运用投资组合在总体上获得很高的回报，不计较个别项目的完全失败。这种资本结构对于债权人来说风险很小。不超过清算资产价值的债务，债权人通常是可以接受的。因此，高经营风险与低财务风险搭配是一种可以同时符合股东和债权人期望的现实搭配。



值得注意的是，权益筹资对于投资人来说
 
风险

 大，而对于企业来说风险小。企业没有必须偿还权益投资的法定义务，可以给股东分红也可以不分红，有很大弹性。分红多少可以视企业现金流量的情况而定，是一种酌量成本。债务筹资对于债权人来说风险小，而对于企业来说风险大。企业必须按合同约定偿还债务本金，没有弹性。企业必须按期支付固定的利息，不能根据经营好坏而改变，是一种固定成本。因此，经营风险高的企业，现金流量不稳









定，企业经理人员愿意使用权益资本。



3 低经营风险与高财务风险搭配。



这种搭配具有中等的总体风险。例如，一个处于产品成熟期的公用企业，大量使用借款



筹资。



这种资本结构对于权益投资人来说经营风险低，投资资本回报率也低。如果不提高财务风险（充分利用财务杠杆），财务权益报酬率也会较低。权益投资人希望“利用别人的钱来赚钱愿意提高负债权益比例，因此可以接受这种风险搭配。



对于债权人来说，经营风险低的企业有稳定的经营现金流人，债权人可以为其提供较多的贷款。



因此，低经营风险与高财务风险是一种可以同时符合股东和债权人期望的现实搭配。



4 低经营风险与低财务风险搭配。



这种搭配具有很低的总体
 
风险

 。例如，一个处于产品成熟期的公用企业，只借入很少的债务资本。对于债权人来说
 
s

 这是一个理想的资本结构，可以放心为它提供贷款。企业有稳定的现金流，而且债务不多，偿还债务有较好的保障。



对于权益投资人来说很难认同这种搭配，其投资资本报酬率和财务杠杆都较低，自然权益报酬率也不会高。更大的问题是，这种资本结构的企业是理想的收购目标，绝大部分成功的收购都以这种企业为对象。收购者购人企业之后，不必改变其经营战略（通常要付出成本并承担较大风险），只要改变财务战略（这一点很容易做到）就可以增加企业价值。



因此，低经营风险与低财务风险搭配，不符合权益投资人的期望，是一种不现实的搭配。



综上所述，经营两险与财务风险反向搭配是制定资本结构的一项战略性原则。产品或企业的不同发展阶段有不同的经营风险，企业应采用不同的财务战略。



2.基于创造价值或増长率的财务战略选择。



创造价值是财务管理的目标，也是财务战略管理的目标。鉴于财务战略是影响企业价值可持续増长的重要动因，对于日益追求价值可持续増长的企业来说，构建可持续增长的价值创造的财务模型是财务战略管理的关键。



（1）影响价值创造的主要因素。



①企业的市场増加值。



市场增加值（
 
MVA

 ）是计量企业价值创造的有效指标。即某一时点，企业资本（包括所有者权益和债务）的市场价值与占用资本账面价值之间的差额。这个差额是企业企业活动创造的，是用市场价值衡量的企业价值増加额。



企业市场增加额=企业资本市场价值一企业占用资本



其中，“企业资本市场价值”是权益资本和负债资本的市价之和；“企业占用资本”是企业占用的权益资本和债务资本的账面价值之和，可以通过调整财务报表数据获得，这种调整主要是修正会计准则对经济收入和经济成本的扭曲，调整的主要项目包括坏账准备、商誉摊销、研究与发展费用等。



严格来说，企业的市场价值最大化并不意味着创造价值。企业的市场价值由占用资本和市场增加值两部分组成。股东和债权人投入更多资本，即使没有创造价值，企业的总的资本市场价值也会变得更大
 
。一

 个大企业的市值很大
 
，一

 个小企业的市值很小，我们不能认为大









企业能创造更多的价值，也不能认为小企业的管理业绩较差，关键是投人的资本是否是由于企业的活动增加了价值。换句话说，企业的市场价值是由占用资本和市场増加值两部分组成。



2 影响企业市场增加值的因素。



既然在利率不变的情况下，企业市场増加值最大化与股东财富最大化具有同等意义，那么管理人员就应努力増加企业的市场増加值。



影响企业市场增加值的主要因素分析过程如下：



假设企业也是一项资产，可以产生未来现金流量，其价值可以用永续固定增长率模型估计。




现金流量




企业价值



资本成本-增长率



其中：



现金流量=息税前利润
 
x（l

 -税率）+折旧-营运资本增加额-资本支出




=税后经营利润-（营运资本增加额+资本支出-折旧）



=税后经营利润-投资资本增加额假设
 
I

 业价值等于企业的市场价值：



企业市场增加值=资产市场价值-投资资本




税后经营利润~投资增加额





资本成本-增长率



投资资本




税后经营利润-投资资本增加额-资本成本

 

X


 
（资本成本-增长率）









资本成本-增长1 ^ ^













（税后经营利润/投资成本）-（投资资本增加额/投资成本）-





（资本成本+增长率）

 

X


 
投资资本





资本成本-增长率



由于増长率是固定的，可得： "



投资资本增加额/投资资本=增长率税后经营利润/投资资本=投资资本回报率所以企业市场增加值可表示为：





市场擗加值=
 
（投资资本回报率-资本成本）

 

X


 
投资成本

 0
 资本成本-增长率







这里的企业市场增加值与经济增加值
 
（EconomicValueAalue

 ，
 
EVA

 ）有联系。经济増加值是分年计量的，而市场増加值是预期各年经济增加值的现值。



经济增加值=税后经营利润-资本成本
 
x

 投资资本






=（税后营业利润/投资成本-资本成本）
 
x

 投资资本=（投资资本回报率-资本成本）
 
X

 投资资本









因此:



市场增加值=经济增加值/（资本成本-增长率）



经济増加值与企业市场増加值之间有直接联系，为企业业绩考核奠定了最为合理的基础，可以使激励报酬计划与增加企业价值保持一致。经济增加值与净现值有内在联系。投资的净现值、投资引起的经济増加值现值、投资引起的企业市场増加值三者是相等的。正因为如此，净现值法成为最合理的投资评价方法
 
D




综上所述，影响企业市场增加值的因素有以下3个：



第一，投资资本回报率。反映企业的盈利能力，由投资活动和运营活动决定。投资资本回报率是公式的分子，提高盈利能力有助于増加市场增加值。



第二，资本成本。通过加权平均资本成恭来计量，反映权益投资人和债权人的期望报酬率，由股东和债权人的期望以及资本结构决定。资本成本同时出现在公式的分子（减项）和分母（加项）中，资本成本增加会减少市场増加值。




第三，增长率。用预期增长率计量，由外部环境和企业的竞争能力决定。增长率是分母

 的减项，提高増长率对市场増加值的影响，要看分子是正值还是负值。当公式分子的“投资资本回报率-资本成本”为正值时，提高增长率使市场增加值变大“投资资本回报率一资本成本”为负值时，提高増长率使市场增加值变小（即市场价值减损更多）。增长率的高低虽然不能决定企业是否创造价值，但却可以決定企业是否需要筹资，这是制定财务战略的重要依据。



3 销售增长率、筹资需求与价值创造。



在资产的周转率、销售净利率、资本结构、股利支付率不变并1■不増发和回购股份的情况下，出现现金短缺、现金剰余和现金平衡现象时，销售增长率、筹资需求与价值创造三者关系如下：



第一，现金短缺。



销售増长率超过可持续増长率时企业会出现现金短缺。我们将这种増长状态定义为高速增长。这里的“现金短缺”是指在当期的经营效率和财务政策下产生的现金不足以支持销售增长，需通过提高经营效率、改变财务政策或增发股份来平衡现金流动。从财务的战略目标考虑，必须区分两种现金短缺：一种是创造价值的现金短缺；另一种是减损价值的现金短缺。对于前者，应当设法筹资以支持高增长，创造更多的市场增加值；对于后者，应当提高可持续增长率以减少价值减损。



第二，现金剩余。



销售増长率低于可持续增长率时企业会出现现金剩余。我们将这种増长状态定义为缓慢增长。这里的“现金剰佘”是指在当前的经营效率和财务政策下产生的现金，超过了支持销售増长的需要，剩余的现金需要投资于可以剑造价值的项目（包括扩大现有业务的规模或开发新的项目），或者还给股东。从财务的战略目标考虑，有两种现金剩余：一种是创造价值的现金剩余，企业应当用这些现金提高股东价值增长率，创造更多的价值；另一种是减损价值的现金剩余，企业应当把钱还给股东，避免更多的价值减损。 _ ■



第三，现金平衡。



销售增长率等于可持续増长率时企业的现金保持平衡。我们将这种增长状态定义为均衡增长。有序的“现金平衡”是指在当前的经营效率和财务政策下产生的现金，与销售增长的需要可以保持平衡。这是一种理论上的状态，现实中的平衡是不存在的。



综上所述，影响价值创造的因素主要有：投资资本回报率；资本成本；增长率；可持续增长率。它们是影响财务战略选择的主要因素，也是管理者为增加企业价值可以控制的主要内容。



（2）价值创造和增长率矩阵。



根据以上的分析，我们可以通过一个矩阵，把价值创造（投资资本回报率一资本成本）和现金余缺（销售増长率-可持续增长率）联系起来。该矩阵称为财务战略矩阵，可以作



为评价和制定战略的分析工具（见图3-5）。







图3—

 
S

 
财务战略矩阵




 



财务战略矩阵假设一个企业有一个或多个业务单位。纵坐标是一个业务单位的投资资本回报率与其资本成本的差额，实际上就是
 
EVA

 ，也就是经济增加值，财务战略矩阵用该指标来评价公司的价值増长状态。如果
 
EVA

 的值大于零，说明企业的税后净经营利润大于资金成本，该业务单位为股东创造价值；如果
 
EVA

 的值小于零，说明企业的税后净经营利润不能够弥补其资金成本，该业务单位减损股东价值。



财务矩阵的横坐标是销售増长率减去可持续增长率来表示，用以衡量企业资源耗费的状况。可持续增长率是指不增发新股并保持目前经营效率和财务政策条件下公司销售可以实现的最髙増长率。如果销售増长率大于可持续增长率，说明企业销售带来的现金流量不能维持其自身发展，现金短缺；反之，表示企业销售带来的现金流量可以满足自身发展需要，企业有剩佘现金。



据此建立的矩阵有四个象限：处于第一象限的业务，属于増值型现金短缺业务
 
；

 处于第二象限的业务，属于増值型现金剩佘业务；处于第三象限的业务，属于减损型现金剩余业务；处于第四象限的业务，属于减损型现金短缺业务。处于不同象限的业务单位（或企业）应当选择不同的财务战略。



①增值型现金短缺的财务战略选择。



在第一象限中，
 
EVA

 大于零，销售增长率大于可持续增长率。该象限业务往往处于业务成长期，一方面该业务能够带来企业价值增值，另一方面其产生的现金流量不足以支持业务增长，会遇到现金短缺的问题。在这种情况下，业务增长越快。现金短缺越是



严重。



在实务中，首先应判明这种高速增长是暂时性的还是长期性的。高速增长是供不应求的反映，会引來许多竞争者。高速增长通常是不可持续的，増长率迟早会下降。如果高速增长是暂时的，企业应通过借款来筹集所需资金，等到销售増长率下降后企业会有多佘现金归还借款。如果预计这种情况会持续较长时间，不能用短期周转借款来解决，则企业必须采取战略性措施解决资金短缺问题。长期性高速增长的资金问题有两种解决途径：一是提高可持续增长率，使之向销售增长率靠挽；二是增加权益资本，提供增长所需的资金。有关的财务战略选择如图3-6所示。







图3-6增值型现金短缺的战略选择




 



第一，提高可持续增长率的方法包括提高经营效率和改变财务政策。





	
提高经营效率。提高经营效率是应对现金短缺的首选战略。它不但可以増加现金流人，还可以减少増长所需的资金数额。但是，如果企业的经营业绩已经达到现有经营条件下的极限，一般的降低成本或加快资金周转的措施很难解决面临的问题。企业需要改变经营战略，采取降低成本、提高价格、降低营运资金、剥离部分资产、改变供货渠道等措施，寻求突破性的改善。


	
改变财务政策。改变财务政策也可以暂时解决现金短缺，如停止支付股利、増加借款的比例等措施。





第二，如梁可持续増长率的提高仍不能解决资金短缺问题，就需要设法增加权益资本。不能因为资金短缺就降低增长率，那将不利于创造价值。增加权益资本包括增发股份和兼并成熟企业两种方法。





	
増发股份。争取新的权益资本投人，配股或增发都可以获得大量的资金流入，但股权资本成本的昂贵使得企业必须增加负债资金来降低资本成本并且可以保持最优资本结构。增发股份的必要前提是所筹资金要有更高的回报率，否则不能增加股东的财_富。増发股份的缺点是分散了控制权，而且会稀释每股收益。


	
兼并“现金牛”企业。即兼并那些增长缓慢、有多余现金的企业。





②增值型现金剩余的财务战略选择。



在第二象限中，
 
EVA

 大于零，销售增长率小于可持续増长率。该象限业务往往随着企业发展，获得持续増长的现金净流量。其内外部环境也发生了一系列的变化，新技术不断成熟，新产品逐渐被市场接受，目标市场逐步稳定，获利水平持续增长，为企业带来预期的现金流。这时企业的现金流量足以满足其自身发展需求，即该业务单元能够为企业带来价值增值。本阶段关键的问题是能否利用剩余的现金迅速增长，使增长率接近可持续增长率。有关的战略选择如图3-7所示。







图3-7增值型现金剩余的战略选择




 



第一，由于企业可以创造价值，加速增长可以増加股东财富，因此首选的战略是利用过剩的资金促进业务増长，可以通过内部投资和收购相关业务来实现。



第二，如梁加速增长后仍有剩余现金，找不到进一步投资的机会，则企业应把这些资金通过増加股利支付、回_股份等途径返还给股东，使他们可以选择其他价值包]造的投资。如果长期占用股东的资本，又不能给予股东相应的回报，不利于企业的长期价值增加。



3 减损型现金剩余的财务战略选择。



在第三象限中，
 
EVA

 小于零，销售增长率小于可持续增长率。该象限的业务虽然能够产生足够的现金流量维持自身发展，但是业务的增长反而会降低企业的价值。这是业务处于衰退期的前兆。减损型现金剩余的主要问题是盈利能力差，而不是增长率低，简单的加速増长很可能有害无益。首先应分析盈利能力差的原因，寻找提高投资资本回报率或降低资本成本的途径，使投资资本回报率超过资本成本。减损型现金剩余的财务战略选择如图3-8所示。







图3-8减损型现金剩余的战赂选择




 



第一，首选的战略是提高投资资本回报率。应仔细分析经营业绩，寻找提高投资资本回报率的途径。主要包括：提高税后经营利润率，包括扩大规模、提高价格、控制成本等；提髙经营资产周转率，降低应收账款和存货等资金占用。



第二，在提高投资资本回报率的同时，审查目前的资本结构政策，如果负债比率不当，可以适度调整，以降低平均资本成本。



第三，如果企业不能提高投资资本回报率或者降低资本成本，无法扭转价值减损的状态，就应当把企业出售。



4 减损型现金短缺的财务战略选择。



在第四象限中，
 
EVA

 小于零，销售増长率大于可持续增长率。该象限的业务既不能带来企业价值的増值，又不能支持其自身的发展，并且由于增长缓慢遇到现金短缺问题。这种业务不能通过扩大销售得到改变。由于股东财富和现金都在被吞食，需要快速解决问题。有



关的战略选择如图3-9所示。







图3-9减损型现金短缺的战略




 



第一，彻底重组。如果盈利能力低是本企业的独有问题，应在仔细分析经营业绩、寻找价值减损和不能充分增长的内部原因后，对业务进行彻底重组。这样做的风险是，如果重组失败，股东将蒙受更大损失。



第二，街售。如果盈利能力低是整个行业的衰退引起的，企业无法对抗衰退市场的自然结局，应尽快出售以减少损失。即使是企业独有的问题，由于缺乏核心竞争力，无法扭转价值减损的局面，也需要选择岀售。在一个衰退行业中挽救一个没有竞争力的业务，成功的概率不大，往往会成为资金的陷阱。





第四节国际化经营战略




前面阐述了公司3个层次战略的具体内容，国际化经营战略是企业在国际市场上对上述3个层次战略的具体应用。同时，国际化经营战略也有其独特性，所以本节专门阐述国际化经营战略。




―、企业国际化经营动因




经济学家从各个层面和角度探索和研究企业国际化经营的行为特点及其作用与影响，提出了
 
i

 午多理论和主张。这些理论和主张的研究无非也是沿着两个基本主要思路：一是国际生产要素的组合；二是企业国际化经营所面临的市场特征（特别是寡头垄断市场特征）。




（一）国际生产要素的最优组合




1.垄断优势理论。




I

 960年，美国学者海默（
 
Hymer

 ）在其博士论文《国内企业的国际经营：对外直接投资的研究》中首次提出垄断优势理论。后得到其导师金德尔伯格（
 
Kindlerberg

 ）的支持并加以完善，成为最早研•究对外直接投资独立的理论。



海默和金德尔伯格认为，是市场不完全导致了对外直接投资。一般地讲，市场不完全可以表现为4种类型：



(1) 产品和生产要素市场不完全；



(2) 由规模经济导致的市场不完全；



(3) 由政府干预引起的市场不完全；



(4) 税赋与关税引起的市场不完全。



跨国企业在不完全竞争下取得了各种垄断优势。这些优势可分为3类：



（1）来自产品市场不完全的优势，如产品差别、商标、销售技术与操纵价格等；



(2) 来自生产要素市场不完全的优势，包括专利与工业秘诀，资金获得条件的优惠，管理技能等；



(3) 企业拥有的内部规模经济与外部规模经济。





	
区位理论。





1953年，索思阿德（
 
Southard

 ）提出区位理论，用以研究国内资源的区域配置问题。后来，艾萨德（
 
Isard

 ）等用此理论来解释对外直接投资的现象。区位理论认为，市场不完全性不仅存在于一国市场上，同样存在于国际市场上。国际市场的不完全性会导致各国之间的市场差异，即在生产要素价格、市场规模、市场资源供给等方面存在着不同的差异。如果国外市场这些差异为准备投资的一国企业带来了有利的条件，企业就会发生对外直接投资。影响区位优势的主要因素有生产要素、市场定位、贸易壁垒、经营环境等





	
产品生命周期理
 
it






1966年，美国哈佛大学教授弗农（
 
Vemtm

 ）从技术创新入手，分析国际贸易、对夕卜直接投资与产品生命周期的关系。事实上，弗农的产品生命周期理论是将垄断因素与区/
 
f

 立因素结合起来的动态分析。



与本书第二章“产业环境分析”中的“产品生命周期”理论有所不同，弗农的产品生命周期理论从产品的研发和生产角度进行考察，将产品生命周期划分为产品创新、成熟与标准化3个阶段^企业的各种优势最终体现在产品上。随着产品生命周期阶段的变化，企业产品生产的地域也会从一个国家转移到另一个国家，以寻求最佳的区位优势，获得自己的竞争优势。





	
内部化理论。





为了寻求对企业对舛投资行为的解释，
 
W

 76年，英国学者巴克利（
 
Buckley

 ）和卡森（
 
Casson

 ）发掘了科斯（
 
Coase

 ）在1937年对|业的起源和均衡规模提出的内部化理论^



内部化理论是从市场不完全与垄断优势理论发展起来的。在巴克利等新创的内部化理论中，市场不完全并非是指规模经济、寡
 
头垄断

 或关税壁垒等，而是指由于某些市场失效，以及由于某些产品的特殊性质或垄断势力的存在，导致企业市场交易成本增加。内部化理论建立在3个基本假设的基础上：



（1）企业在市场不完全的情况下从事经营的目的是追求利润最大化;




U

 ）当生产要素特别是中间产品市场不完全时，企业有可能统一管理经营活动，以内部市场代替外部市场；



(3) 内部化越过国界时就会产生国际企业。



内部化理论与垄断优势理论的区别在于，内部化并不是给予企业特殊优势的这种财产本身，而是指这种财产的内部化过程给了跨国企业以特有的优势。





	
国际生产折中理论。





国际生产折中理论，又称国际生产综合理论。1976年，英国里丁大学教授邓宁（
 
Dunging

 ）首次提出了综合理论学说。以后，邓宁又多次发表论文，系统阐述“综合主义”理论，并将其动态化，从而形成了至今仍然是对跨国公司和对外直接投资研究影响最大的理论



框架。



邓宁的国际生产综合理论可以概括为一个简单的公式：



所有权优势+内部化彳尤势+区位优势=对外直接投资



邓宁指街，企业可以根据自己所具备的不同优势，分别采用不同的国际经营方式。企业对外直接投资，必须同时具备所有权优势、内部化优势与区位优势；该企业如果只拥有所有权优势与内部化优势，只能进行出口贸易；企业如果只有所有权优势，则只能考虑采用技术转移的形式，将技术出让给其他企业；如果企业具有上述3种优势，却只采取技术转移的方法，则会丧失内部化优势与区位优势所能带来的收益。



以上介绍的几个代表人物的研究成果只是关于跨国企业理论探讨的一小部分，还有不少经济学家从各种角度財跨国企业行为进行了深人研究，使送一理论形成了比较完整的框架，并得到不断补充和发展。



（二） 寡占市场（即寡头垄断市场）的反应



对企业跨国经营的行为，一些学者更侧重从企业所面临的市场角度，特别是从跨国公司投资产业大都属于寡占市场特征的角度进行研究。



1.海默论跨国企业的寡头垄断反应行为。



对于发达国家之间的对向或交叉直接投资来说，海默认为，必须利用寡占反应行为来加



以解释。海默所说的寡占反应行为是指各国寡占企业通过在竞争对手的领土上建立地盘来加强自己在国际竞争中的地位。海默认为对向直接投资只是国内寡占竞争行为在国际范围内的延伸，但基础仍在于各国企业所拥有的技术等垄断优势，各国企业在技术、管理及规模经济方面的相对优势决定了直接投资的流向及多寡，决定了一国是主要的对外直接投资国还是主要的直接投资接受国。



尼克博克（
 
Knickerbocker

 ）的“寡占反应理论”。



在寡占反应理论上作出较为系统阐述的是美国学者尼克博克。尼克博克将对外直接投资区分为“进攻性投资”与“防御性投资”。在国外市场建立第一家子公司的寡头公司的投资是进攻性投资，同一行业其他寡头成员追随率先公司也建立子公司，是防御性投资^决定这两类投资的因素屉各不相同的，进攻性投资的动因可由弗农的产品生命周期理论解释，而防御性投资则是由寡占反应行业所决定的。抉定防御性投资行为的寡占反应，目的在于抵消竞争对手首先采取行动所得到的好处，避免对方的行动给自己带来的风险，保持彼此之间的力量均衡。当国内同一寡占行业的竞争对手率先在某国外市场进行直接投资时，其他寡头企业就会面临严重的风险。为了使
 
K

 险降低到最低程度，寡头企业的最优战略便是紧随竞争对手，在对方已进入的市场上建立自己的子公司，恢复与竞争对手的竞争均衡。



（三） 发展中国家企业国际化经营动因



传统的对外投资理论，用于解释发达国家向发展中国家的垂直投资，或发达国家之间的



水平投资行为已日臻完善。近年来，为了寻求发展中国家对外投资的理论依据，国际经济学界创立了一些新的理论学说，最具代表性的，是联合国贸易和发展会议（
 
UNCTAD

 ）近年来的研究成果。



2006年
 
UNCTAD

 《世界投资报告》对于发展中经济体和转型期经济体日益成为世界重要的对外投资来源这一趋势进行了调查与研究。提出影响发展中国家跨国公司对外投资决策的四大动机与三大竞争优势。



1.发展中国家跨国公司对外投资的主要动机。



（1）寻求市场。联合国贸易和发展会
 
i

 义与伙伴组织关于发展中国家外商投资企业的调查证实5在其对外投资动机中，最重要的是寻求市场型的外国直接投资。



与市场有关的因素是推动发展中国家跨国公司走出母国或拉动它们进入东道国的强大力量。例如，以印度的跨国公司为例，为信息技术服务等特长产品寻求客户的需要以及国际联系的缺乏，是其国际化的关键驱动因素。中国的跨国公司同拉丁美洲的跨国公司



一样，特别关心如何规避贸易壁垒。发展中国家公司为减少这类风险而向其他国家扩展的事例很多。



以寻求市场为主要动机的投资主要形成区域内和发展中国家内部的对外直接投资。在这种对外直接投资之内，投资形态因跨国公司的活动而存在差异。例如，消费品和服务方面的对夕卜直接投资往往是区域性的和发展中国家之间的流动，电子部件方面的对外直接投资通常是区域集中型的（这是因为提供产品的公司地点）；在信息技术服务方面，投资往往是区域型的，流向发达国家（关键客户所在的地点）；石油和天然气跨国公司的对外直接投资既面向某些发达国家（仍然是最大的能源市场），也面向区域市场。



广义的市场扩展还包括市场多样化的扩张。个案研究证实，对外直接投资确实使得发展中国家企业能够_进入新市场并扩大业务
 
D

 在白色家电和个人计算机等一系列产业中，一^些亚洲跨国公司通过对舛直接投资成功地扩大市场，成为全球性的企业。



(2) 寻求效率。发展中国家对外直接投资第二个重要动机是寻求效率，主要是相对较先进（因而劳动力成本较高）的发展中国家跨国公司进行这种投资。寻求效率的投资又往往是基于两个方面的驱动因素。一是母经济体生产成本上涨，特别是劳动力成本。这是马来西亚、韩国和新加坡等东南亚国家及毛里求斯（该国具有成衣劳动密集型出口产业）跨国
 
公司特别关注的问题

 
。二

 
是发展中国家

 
公司所

 
面临的竞争压力正在推动它们向海外扩展。这

 些压力包括来自低成本生产商的竞争，特别是来自东亚和东南亚高效率制造商的竞争及国内外经济体中来自国外跨国公司的竞争。



以寻求效率为主要动机的投资一般集中在几个产业（诸如电气和电子产品及成衣和纺织品）。基于这种动机的对外直接投资大多面向发展中国家；面向电气/电子产业的这种投资有很强的区域集中性，而面向成衣业的这种投资则在地域上更为分散。



(3)
 
寻求资源。许多发展中大国，首先是中国和印度，其日新月异的快速增长使它们

 担忧关键资源和经济扩展的投入将会出现短缺。这类国家的一些跨国公司对外直接投资的战略和政治动机中反映了这点，尤其是在自然资源方面。有些国家的政府鼓励跨国公司设法取得对母国经济至关重要的原材料等投人。例如，中国和印度的跨国公司都在向具有丰富资源的国家投资，特别是在石油和天然气方面（着眼于取得更多供应，而不是像这个产业寻求市场型对外直接投资那样着眼于客户）。在中国的跨国公司为广泛获取各种原材料供应而努力的同时，中国的外交方面也在非洲、中亚、拉丁美洲和加勒比及西亚地区进行着不懈努力。



以上述的寻求市场、寻求效率、寻求资源为主要动机的投资都属于“资产利用战略”。而以下的寻求现成资产型的投资是一种“资产扩展战略”。



(4) 寻求现成资产。寻求现成资产型对外投资主要是发展中国家跨国公司向发达国家投资。其主要动机是主动获取发达国家企业的品牌、先进技术与管理经验等现成资产。例如，中国企业吉利汽车并购沃尔沃的主要动机是有效弥补品牌短板、提升研发能力、获得关键技术、获取全球经销商网络、臝得一流管理团队和技术人才，进而提升企业的国际竞争力。



2.发展中国家跨国公司对外投资的主要竞争优势。



与发达国家跨国公司对•外投资相比，发展中国家跨国公司对外直接投资有3个方面的优势，这些优势主要体现在对发展中国家投资的层面上。



（1）发展中国家跨国公司的对外直接投资对发展中东道国的一大优势是具有更大的创造就业机会的潜力。其主要原因在于，发展中国家跨国公司可能比较倾向于劳动力密集型产



业，可能更倾向于使用较筒单、较为劳动密集型的技术，特别是在制造业。关于平均每个子公司在东道发展中国家创造就业机会情况的经验数据表明，发展中国家跨国公司雇佣的人数多于发达国家跨国公司。而且，外国直接投资对工资的作用一般是正面的，因为跨国公司在总体上支付的工资高于当地雇主，至少就熟练劳动力而言，工资水平高于东道国的本国



公司。



(2) 发展中国家跨闰公司的技术和经营模式一般比较接近于发展中东道国公司所用的技术和模式，这意味着有益联系和技术吸收的可能性较大。



(3) 发展中国家跨国公司在进入模式上也往往是更多地采取新建投资的方式而不是并购。在东道发展中国家的投资尤其如此。就此而言，他们的投资更有可能直接推动提高发展中国家的生产能力。




二、国际市扬进入模式




企业进入国外市场的模式一般有出口、股枚投资、非股权安排等几种。每一种进人模式都有各自的利与弊。




（一）出口




商品与服务出口贸易是企业国际化经营相对比较筒单，也是比较普遍的进人外国市场的方式。企业国际化经营选择出口方式要研究以下问题：





	
目标市场选择。





目标市场选择又涉及两个层面：一是目标市场的区域路径；二是在东道国细分市场的目标客户的定位。



(1) 目标市场的区域路径。目前存在着两种选择目标市场区域路径的方式。



1 传统方式。又称连续方式。一般情况而言，高新技术产品在发达国家出口的国别路径是先到经济技术发展水平相类似的发达国家：然后再到发展中国家；发展中国家则是先到环境类似的发展中国家，最后再逐步走向发达国家。但发展中国家的农产品、矿产品等初级产品和劳动密集型的低端产品主要流向是发达国家。



2 新型方式。又称不连续方式。经济全球化背景下，许多产业中的全球分工体系已经形成，全球同步使用新产品。此时不论是发达国家还是发展中国家，该产业中的高新技术产品出口的国别路径是先到发达国家（特别是美国），以占领世界最大市场，然后再走向发展中国家。



(2) 选择目标客户
 
D

 目标客户选择的基础是市场细分。各国之间的细分市场通常在数量、大小和特点上存在差别。在美国、中国，市场可按地域进行细分，而日本却几乎不存在地域差异。人口众多的国家（如中国和印度）可能会比人口稀少的国家（如加拿大）细分出更多的市场，这是因为人口众多的国家中每个细分市场都对应足够的需求量，使得做市场细分的努力得到回报。通常，不同国家之间细分市场的比例并不相同。对于消费品，人口年齡分布、收人水平和增长，以及收入分配的差异都会影响细分市场的规模及其相对重要性。



对于工业机械和原材料，影喃细分市场规模和重要性的因素是工资、科技水平、分散性、工业产品的结构等。高科技、高度自动化及非专用型的机器可将北欧、日本和加拿大作为目标市场；而标准化、大批量生产的机器则适用于新兴的工业化国家；老式的标准化机器适用于发展中国家。





	
选择进人战略。





一旦目标细分市场被选定，下一步就是制定最好的战略打人该细分市场。最重要的战略决策是：应该在全球推广标准化的产品，还是针对不同国家的不同需求修改产品和营销



组合？ ■



20世纪70年代，不同国家的出口商通常采取3种不同战輅中的一种。一般来说，曰本厂商倾向于向所有的市场出口同一种标准化产品；美国厂商倾向于采用产品生命周期战略，即先在美国市场上推出一种新产品，然后当其他国家产生相似的需求时，再将这种产品出口；而欧洲厂商则对本地市场状况反应更加敏锐，并把每一个市场都作为独立的实体。



一家公司也可能对同一产品同时米取两种策略，它可能在一些国家销售标准产品，而在另一些国家销售改型产品^同样，一家公司可以对.一些产品实行标准产品策略，而对另一些产品实施改造型策略。例如，某可乐公司对可乐实行标准产品策略，而对其中一种饮料实行改造型策略，在某些国家市场上有很多种不同口味的芬达^



值得一提的是，目标市场选择与进人战略选择不仅适用于忠口模式，企业进人国外市场另外两种模式——股权投资和非股权安排，也都面临同样的选择问题，前面阐述的类型也同样适用于那两种模式。





	
选择分销渠道与出口营销。





连接某国生产者与异国消费者的分销渠道有以下4个十分重要的特征：



(1) 一般说来，国际分销渠道比国内分销渠道更复杂，渉及更多的中间环节。一个典型的国内分销渠道为：生产者一批发商一零售商；而国际销售的分销渠道则可能为：生产者一出口代理商一进口代理商一大型批发商一小型批发商一零售商。



(2) 国际分销渠道的成本通常比国内分销渠道的成本高。因此，通过国际分销渠道到达消费者手中的产品价格比较高，其中主要的成本来自建立分销机构、进人新的市场及国际分销渠道运作的费用。



(3) 出口商有时必须通过与国内市场不同的分销渠道向海外市场进行销售。例如，在国内市场上，它的经营范围或与顾客密切联系的重要性也许要求它建立自己的分销系统，并利用这一系统与最终消费者傑持联系。然而在海外市场上，在出口量一定的情况下，这样一个系统可能过于昂贵，因而是不可行的。海外市场上当地公司的营销技巧可能比产品本身更重要。



(4) 国际分销渠道通常为公司提供海外市场信息，包括产品在市场上的销售情况及其原因。在这种情祝下，公司可选择对分销和销售系统做前向整合，并由本公司人员深入海外市场，或者可选择与国外.的分销商发展密切的合作关系，进行充分的信息交流。



出口商有许多不同的分销渠道可以选择：经纪人、代理商、制造商的销售代表、出口代理商、批发商、零售商、进口批发商、贸易公司等。这些贸易中介可以从两个方面加以归类和描述。



(1) 商品的所有权。代理人代表公司销售商品，收取佣金，但不拥有商品；而分销商则是商品的所有者，他先向出口商购买商品，冠以自己的商标，再进行出售。



(2) 对销售渠道的控制方法，分为直接法与间接法。直接法是公司拥有并管理分销渠道，而间接法则是分销渠道独立于公司之夕卜。



商品所有权的两种类型和对销售渠道的控制方法的两种类型可以组合出4种基本的组合，分销渠道与出口营销决策要从这4种基本组合中选择一种（其中每种组合中还包括许多不同的机构）是一项艰巨但重要的任务，这一决策要考虑许多因素，例如，出口商的特点（大小、能力以及资源），海外市场战略，愿意承担的风险，现在和未来的销售范围，合并、市场渗透、控制和信息反馈的重要性，以及海舛市场与国内市场的差别等。





	
出口市场上的定价。





针对海外市场一般有4种定价策略。



(1) 定价偏高，以期莸得大于国内市场的收益。这种定价策略考虑到海外市场比国内市场的风险要大一些，而且通常会产生一些隐含成本，而这些成本不会被标准的会计制度确认^按照这种观点，海外市场的价格与收益应该比国内市场要高，否则不应出口。



(2) 制定使海外市场与国内市场收益水平接近的价格。这种定价策略认为海外市场与国内市场没有区别。有经验的出口商通常使用这种策略，因为对他们来说，海外市场与国内市场的差別的确很小。也有一些新手和缺乏经验的岀口商采用这种策略，他们对海外市场的态度是“只要有订单，我们就发货



(3) 在短期内定价较低，即使收益偏低甚至亏损也在所不惜。这种策略把海外市场看成有发展前途的市场。这类积极进取的出口商宁愿承受短期的亏损而抢占市场份额，开发出适合海外市场的产品，从而取得规模经济效益。但这种策略容易使公司面临出口市场上当地竞争者的反倾销行动，并为此支付反傾销关税。



(4) 只要在抵消变动成本之后还能增加利润，就按能把超过国内市场需求量的产品销售出去的价格定价。这种策略是把海外市场看成解决过剰生产能力的傾销场所，尽管这种方法确实给公司带來了利润，但这种公司不能算作真正的出口市场开拓者。



（二）对外殷权投资



对舛股权投资涉及对东道国企业的股权参与，与出口方式相比，是一种控制程度更强、参与程度更大的进人方式。股权投资包括对外证券投资与对外直接投资。





	
对外证券投资。





对外证券投资是指个人或机构取得外国证券，但并不控制该企业或参与管理，购买外国股票可能出于若干重要战略因素考虑：



(1) 证券投资可能成为直接投资的前奏。一些跨国公司把证券投资当作一种先发制人的行动，其目的是防止被国内或国舛对手兼并。



(2) 证券投资可以作为企业长期计划的一部分，因为它可能有助于加强技术、许可证和销售协议。



=（3）证券投资也是扩大企业在其他国家利益的一种方法，如为了较长时期地占有、为了多样化经营，或是为了搜集市场信息去建立一个基地。



但是制造业企业很少会把它的长期计划建立在对外证券投资的基础上。与直接投资相比，这种间接投资有两个基本弱点：一是证券投资虽然涉及所有权问题，但很少或没有涉及管理和控制问题，不能管理企业所持有的资产；二是证券投资很难充分发挥该公司的技术或产品的优势。
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 于这两个基本弱点，证券投资妨碍了企业把它持有的国外资产充分结合起来使用，而直接投资却能做到这一点。 -





	
对外直接投资。 •





与出口和证券投资进入方式不同的是，采用对外直接投资进入模式，企业将管理、技术、营销、资金等资源以自己控制企业的形式转移到
 
g

 标国家（地区），以便能够在
 
H

 标市场更充分地发挥竞争优势。同出口方式相比，进行对外直接投资缩短了生产和销售的距离，减少了运输成本；可利用当地廉价的劳动力、原材料、能源等生产要素，降低制造成本；能随时获得当地市场的信息和产品的信息反馈，从而可根据市场的需求来调整生产。此外，对外直接投资也使企业跨越东道国政府的各种贸易和非贸易壁垒，有时直接投资还能享受东道国提供的某种优惠。但是，对外直接投资需要大量的资金、管理和其他资源的投入，这就意味着风险更大，灵活性差。



对外直接投资方式可以分为全资子公司与合资两种形式。



(1) 全资子公司（即独资经营）。即由母公司拥有子公司全部股权和经营权，这意昧着企业在国外市场上单独控制着一个企业的生产和营销。全资子公司可以使企业拥有百分之百的控制权，全部利润归自己所有。



采用全资子公司的形式进人一国市场主要有两个优点：



1 管理者可以完全控制子公司在目标市场上的日常经营活动，并确保有价值的技术、工艺和其他一些无形资产都留在子公司。这种完全控制的方式同时还可以减少其他竞争者获取公司竞争优势的机会，尤其是在公司以技术作为其竞争优势的情况下，这一点显得特别重要。另外，管理者对子公司的产出和价格也可以保持完全控制。子公司创造的所有利润也必须上交给母公司。



2 可以摆脱合资经营各方在利益、目标等方面的冲突问题，从而使国外子公司的经营战略与企业的总体战略融为一体。公司可以从全球战略的角度出发，把每个国别市场视作相互联系的全球市场的一部分。因此，拥有对全资子公司的完全控制权对于追求全球战略的公司管理者来说更具吸引力。



全资子公司也有3个重要的缺陷：



1 这种方式可能得耗费大量资金，公司必须在内部集资或在金融市场上融资以获得资金。然而，对于中、小企业来说，要获得足够的资金往往非常困难。一般来说，只有大型企业才有能力建立国际全资子公司。



2 由于成立全资子公司需要占用公司的大量资源，所以公司面临的风险可能会很高。风险来源之一是目标市场上政治或社会方面的不确定性或者是说不稳定性〇这类风险严重时可



能会使公司的物质财产和个人安危都受到威胁。全资子公司的所有者可能还得承担消费者拒绝购买公司产品所带来的全部风险。当然，只要在进人目标市场之前充分了解目标市场上的消费者，母公司就能降低这种风险。



3 由于没有东道国企业的合作与参与，全资子公司难以得到当地的政策与各种经营资源



的支持，规避政治风险的能力也明显小于合资经营企业。



(2) 合资经营。是指协议共同投资的各方各按一定比例的股份史资，共同组成一家具有法人地位，在经济上独立核算，在业务上独立经营的企业。



如图3-10所示，创建国际合资企业可以达到以下4个目标之一。即加强该企业现有业务、将该企业现有产品投放新市场、开发可以在该公司现有市场上销售的新产品和经营一种新业务。
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图3-：!0彤成国际合资企业的动机




 



 



1 加强现有业务。可以采用多种方式利用国际合资企业加强或保护公司现有业务。其中最重要的形式有：为实现规模经济而形成的合资企业、为使企业获得所需技术与专有技术而形成的合资企业、为降低主要项目的财务风险而形成的合资企业。



2 将现有产品打人国外市场。相信本国产品将会在国外市场取得成功的公司面临着选



择。出口不可能导致显著的市场渗透，建立全资子公司非常缓慢而且所要求的资源太多，许可证方式不能得到足够的财务回报，而创立国际合资企业并将产品贴上本土制造的标签，通常是最具吸引力的折中方法。



3 将国外产品引入国内市场。对于一个采用国际合资企业方式将其产品投入国外市场的公司来说，同时将东道国的产品打人投资国市场往往也是一个很具吸引力的动因。也正是这种利益的互补使合资企业的建立成为可能。在全球分工日益深入的当今世界，这种利益互补



更加显著。



4 一种新业务经营。有些合资公司开发新领域而使一方或双方进入它们鲜有所知的产品和市场。



综上所述，企业采用合资经营这种方式，一方面可以减少国际化经营的资本投入，另一方面有利于弥补跨国经营经验不足的缺陷，有利于吸引和利用东道国合资方的资源（如东道国合资方在当地市场的信誉、融资与销售渠道、同当地银行和政府官员的公私关系以及他们具有的生产、技术、管理和营销技能等）。



然而，创建国际合资经营企业也存在一些问题，其中最主要的问题是，由于合资企）
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 由多方参与投资，因而协调成本可能过大。协调问题又主要表现在以下几个方面：



1 合资各方目标的差异。合作各方的目标在合资企业建立之初是一致的，但随着时间的推移，各方在产品定价、盈利分配、出口方向和数量、原料采购和产品设计等诸多方面将出现分歧。这种分歧可能由于合作各方财富的变动而引起。



2 合资各方的文化差异。国际合资企业要求具有不同国家文化背景的管理者协同工作。经理们对他们所要接触的文化的特征必须很敏感，否则可能导致误解和严重问题。例如，许多西方经理们对0本缓慢的一致通过式的决策方式感到沮丧，同样地，美国的个人主义式的决策令日本人吃惊，因为决策如此之快，但实施起来却常常缓慢。



此外，文化差异不一定源于国籍的不同。例如，小企业在与大企:业合作时，经常惊讶于后者肯花费数月而不是几天的时间来批准一项新的计划。又如，当以“任务导向型”为主导文化的发达国家跨国公司与以“角色导向型”为主导文化中国国有企业合作时，在人员的选拔与升迁时是“论功行赏”还是“论资排辈就会产生很大的差异。



出于合资各方协调成本过髙，有关调查显示，发达国家合资经营企业的失败率高迖50%以上，而在工业国与发展中国家之间这一比例更高。



（三）非股权形式



现在国际化经营已不再仅仅涉及股权投资和贸易这两个方面。非股权形式日益重要。非股权形式包括合约制造、服务外包、订单农业、特许经营、许可经营、管理合约及其他类型的合约关系，跨国公司通过这些关系协调其在全球价值链的活动并影响东道国公司的管理
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 而并不拥有其股份。



非股权形式往往被看作是对外直接投资与贸易两种方式的中间道路，如图3-11所示。







图3-0对烀直接投资与贸易之间的中间道路一■非殷权形式




 



企业国际化经营首要的核心竞争力是在全球价值链中协调各项活动的能力
 
。企业

 可以决



定在内部进行这类活动（内部化），也可以委托其他企业进行（外部化）。内部化跨越国界时，就成为对外直接投资；外部化的结果则可能产生对外贸易，也可能选择一条“中间道路”-~形成企业间的非股权安排，即通过合同协议来调节东道国企业的运作和行为。这种“调节”可以对
 
商业行

 为产生实质性影响，如要求东道国公司投资设备、改变流程、釆用新的程序、改善劳动条件或使用指定供应商等。



.图3-12展示了价值链中非股权形式类型的若干范例。在某些情况下，非股权形式可能比对外直接投资更为适宜。例如，在攻业领域，订单农业比大规模土地收购更易于解决负责








	

任投资的问题——尊重本地权利、农民的生计和资源的可持续利用。
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价值链中非股权形式类型的若干范例




【案例3，33】



艺
 
T

 .公司在越南的国际化经营战略




ZT

 公司是国内一家信息与通信解决方案供应商，为通信运营商及专业网络拥有者提供瘦件设备、软件、服务和解决方案。2000年公司开始实施国际化经营战略。.
 
ZT

 公司把国际化经营的自标市场首先选定在东南亚发展中国家越南。这是基于
 
ZT

 公司管理层最简单的考虑：中国与越南都是发展中国家，经济技术发展水平比较接近，对于公司而言，在越南国际化经营难度相对较小。



由于
 
ZT

 公司的产品科技含量较高，公司在国内的工人中44%是从事研究和开发业务，
 
ZT

 公司进入越南市场的第一步不是在越南投资建厂，而是成立中通越南代办处，销售
 
ZT

 公司在中国生产的产品。到2004年，
 
ZT

 公司开始在越南建立合资企业，生产经营电信终端设备，并对合资企业中的越南技术人员进行定期培训。




ZT

 公司进入越南市场之前.，越南的电信、通信设备供应商主要是欧美国家大企业。这些大企业的市场主要集中于几个大城市，产品价格也比较昂贵，难以满足市场大多数需求^
 
ZT

 公司采用与其相反的策略。首先是在目标客户的定位上，先做难度较小的县城再做难度较大的城市；其次是针对越南人均
 
GDP

 较低、市场对产品价格敏感用户较多的特



点，公司采取渗透定价策略，形成显著的价格优势，迅速提高了市场占有率。




ZT

 公司以价格优势占领越南市场，逐步成长为越南最大的电信、通讯机网络的供




;議議雜:|_:|謹__纏議圆應




本案例中，
 
ZT

 公司在越南投资采用先出口再合资办厂的方式，是先采用了企业国际化经营相对比较简单的方式，再采用风险较大，灵活性较差的方式



.本案例中，从目标市场的区域路径考察，
 
“ZT

 公司把国际化经营的目标市场首先选定在东南亚发展中国家越南，这是基于
 
ZT

 公司管理层幕简单的考虑：
 
C

 国与越南都是发展中国家，经济技术发展水平比较接近，对于公司而言，在越南国际化经营难度相对较小”，这是采用了传统方式（或称连续方式）。



本案例中，
 
ZT

 公司在越南“采用先难度较小的县城再做难度较大的城市的策略：体现了在东道国目标客户选择是按地域指标对目标市场进行细分。



本案例中，
 
ZT

 公司产品在越南“采取渗透定价策略”，这是在短期内定价较低，即使收益偏低甚至亏损也在所不惜的定价策略。这类积极进取的策略宁愿承受短期的亏损而抢占市场份额，开发出适合海外市场的产品，从而取得规模经济放益；但这种策略容易使公司面临出口市场上当地竞争者的反倾销行动，并为此支付反倾销关税。



本案例中，
 
ZT

 公司在越南市场所采用的竞争战略的类型是成本领先战略。因为从市.场情况考察，
 
ZT

 公司实施成本领先战略具备以下条件：



(1) 产品具有较高的价格弹性，市场中存在大量的价格敏感用户；
 
“N

 国人均
 
GDP

 较低、市场对产品价格敏感用户较多”；



(2) 购买者不太关注品牌，大多数购买者以同样的方式使用产品；“欧美国家大企业难以满足市场大多数需求”；



(3) 价格竞争是市场竞争的主要手段，消费者的转换成本较低。
 
“ZT

 公司比欧美企业具有显著的价格优势……以数量优势占领市场”。



【案例丄34】



夫达公司的国际化经营战略



1999年，以家电产品为主的多元化经营企业夭达公司开始了国际化进程。通过市场调查与分祈，天达领导层认为，先进入最为严苛欧美等发达国家的消费市场，能够在消费者高标准的质量要求和激烈的市场竞争中获得市场相关经验和领先技术，尽抉提升企业在世界市场的竞争优势。为了成功进驻发达国家市场，天达公司倾注了巨大的財力、人力以及物力来促进其技术与质量水平的提升。短短数年夭达公司陆续通过了15个种类、48个国家的国际认证。1999年4月，天达公司在发达国家
 
U

 国建立生产厂，在随后几年内相继在
 
F

 国建立销售中心和设计中心；随后天达的产品开始在全球布局；2004年，天达公司首次将电脑销售到发展中国家
 
F

 国市场；2005年3月，天达投资发展中国家
 
D

 国工业园，以当地生产当地销售的方式，打开
 
D

 国市场。2006年5月，天达手机产品销售进入亚洲发展中国家
 
E

 国市场；2008年4月，天达在亚洲发展中国家
 
B

 国，以生产外包的方



式在该国生产加工天达产品，以获得天达产品在全球的低成本优势。



本案例中，天达公司在目标市场选择上采用的模式是新型方式（或不连续方式）。“天达领导层认为，先进入最为严苛欧美等发达国家的消费市场，能够在消費者高标准的.质量要求和激烈的市场竞争中获得市场相关经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势％



本案例中，企业进入国外市场采用的几种主要模式如下：



(1) 天达公司进入国外市场采用出口模式的有：“2004年，天达首次将电脑销售到发展国家
 
F

 国市场”；“2006年5月，天达手机产品销售进入亚洲发展中国家
 
E

 国市场”。



(2) 天达公司进入国外市场采用股权投资（或直接投贵）模式的有：“1999年4月，天达在发达国家
 
U

 国建立生产厂，在随后几年内相继在
 
U

 国建立销售中心和设计中心”；“2005年3月，天达投资发展中国家
 
D

 国工业园，以当地生产当地销售的方式，打开
 
D

 国市场”。



(3) 天达公司进入国外市场采用非股权形式的有：“2008年4月，天达在亚洲发展中国家
 
B

 国，以生产外包的方式在该国生产加工天达产马，以获得天达产品在全球的低成本优势



本案例中，从发展中国家企业对外投资的主要动机考察，天达公司的主要动机有：



(1) 天达公司“在发达国家
 
U

 国建立生产厂”、“将电脑销售到发展国家
 
F

 国市场”、“投資发展中国家
 
D

 国工业园”主要动机是寻求市场。



(2) 天达公司“在亚洲发展中国家
 
B

 国，以生产外包的方式在该国生产加工天达产品，以获得天达产品在全球的低成本优势”，主要动机是寻求效率。



(3) 天达公司进入欧美等发达国家的消費市场，主要动机也包括寻求现成资产。“能够在消费者高标准的质量要求和激烈的市场竞争中获得市场相关经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势




三、国际化经营的战略类型




企业国际化经营的战略基本上有4种类型，即国际战略、多国本土化战略、全球化战略与跨国战略。这4种战略可以通过“全球协作”的程度和“本土独立性和适应能力”的程度所构成的两维坐标上体现出来。如图3-13所示。
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图3-13国际化的战略类型





                           高低全球协作程度




 




（一）国际战略



国际战略是指企业将其具有价值的产品与技能转移到国外的市场，以创造价值的举措。大部分企业采用国际战略，是转移其在母国所开发出的具有竞争优势的产品到海外市场，从而创造价值。在这种情况下，企业多把产品开发的职能留在母国，而在东道国建立制造和营销职能。在大多数的国际化企业中，企业总部一般严格地控制产品与市场战略的决策权。例如，美国
 
PG

 公司过去在美国以外的主要市场上都有工厂。这些工厂只生产由美国母公司开发出来的差异化产品，而且根据美国开发出来的信息从事市场营销。



企业的特殊竞争力如果在国外市场上拥有竞争优势，而且在该市场上降低成本的压力较小时，企业采取国际化战略是非常合理的。但是，如果当地市场要求能够根据当地的情况提供产品与服务，企业采取这种拔略就不合适了。同时，由于企业在国外各个生产基地都有厂房设备，形成重复建设，加.大了经营成本，这对企业也是不利的。



（二〉多国本土化战略



为了满足所在国的市场需求，企业可以采用多国本土化战略。这种战略与国际战略不同的是根据不同国家的不同的市场，提供更能满足_地市场需要的产品和服务。相同的是，这种战略也是将自己国家所开发出的产品和技能转移到国夕卜市场，而且在重要的国家市场」::从事生产经营活动。因此，这种战略的成本结构较高，无法获得经验曲线效益和区位效益。



在当地市场强烈要求根据当地需求提供产品和服务，并降低成本时，企业应采取多国本土化战略。但是，由于这种战略生产设施重复建设并且成本结构高，在成本压力大的产业中便不适应。同时，过于本土化，会使得在每一个国家的子公司过于独立，企业最终会指挥不动_己的子司，不能将_己的产品和服务向这些子^司转移。



【案例3。35〗




K

 公司的本土化战略



美国快餐此
 
K

 公司在中国实施多国本土化战略。“
 
K

 ：公司为中国而改变”成为1
 
C

 公司脍炙人口的广告词。该公司相继在中国北方推出“榨茱肉丝汤”、“寒稻香蘑饭”，在上海推出“海鮮蛋花粥”、“香菇鸡肉粥”等中式早餐。
 
K

 公司在中国的目标是成为中国消费者最受欢迎的快餐连锁品牌，虽然主打产品还是以鸡肉为主的食品。..但
 
K

 ._公司
 
.一

 直致力于研发适合中国人口味的新产品。



（三）全球化战略



全球化战略是向全世界的市场推销标准化的产品和服务，并在较有利的国家集中地进行生产经营活动，由此形成经验曲线和规模经济效益，以获得高额利润。企业采取这种战略主要是为了实施成本领先战略。与定制化以满足顾客差异化需求不同，实施“全球化战略”的跨国公司是通过提供标准化的产品来促使不同国家的习俗和偏好趋同。



在成本压力大而当地特殊要求小的情况下，企业采取全球化战略是合理的。但是：在要求提供当地特色的产品的市场上，这种战略是不合适的。



案例3.36所介绍的美国
 
P

 公司所实施的战略是典型的全球化战略。



【案例3.36】



美国
 

P


 公司的全球化战略




P

 公司以创新闻名于世。
 
P

 公司辉煌的起点，是从2001年推出的
 
iPod

 播放器开始的，
 
iPod

 播放器外观时尚，制造工艺精湛，深.受市场欢迎。2007年
 
P

 舂司推由
 
iPhone

 ，销量被佳，一趺成为智能手机市场上利润最高的公司，智能手机市场原肴格局瓦解。在过去的10年中，
 
P

 公司利润率一直处于行业内较高水平，尤其是2004年以来，
 
P

 公司一直保持着两位数的增长率，平均利润率近32%。同一时期，同样以创新闻名的
 
S

 公司的利润增长率最高时杈淹13%，最低时为负增长，其平均利润率近23%，而
 
N

 .公司的同期平均利润率仅为10%左右。



权
 
iplione

 —个产品，2010年第三季度期间
 
P

 公司以单家企业的身份便攫取了全球手机扞业整体运营利润总额的47%，几乎突破了50%这条敏感的界限。与其惊人的利润相比，
 
P

 公司手机产品仅3，9%的市场份额显得微不足道。



是什么因素导致了
 
P

 公司获得如此大的成功？这是很多学者和企业界人士都很关心的问题，当然，
 
P

 公司成功的因素有很多方面，仅从
 
P

 公司作为一个跨国公司这个角度，分析其在全球竞争中采取了何种战略，讨论其战略导向的成功之处。



.
 
P

 :公司有着世养-"-流的研发和:工业设计能力
 
V

 :它的总部位于加利福尼亚州的库途提诺，几乎所有的
 
P

 公司的科技和设计都诞生于此，所以其科研集中度很高。
 
P

 公司充分利用其在国际上领先的技术优势，建立起相当大的优势，又面向全球把产品制造集中在中心地区的几个高效率、最具生产成本犹势的工厂，这样就在全球范:围内实现规模经济和范围经济，以规范化的流程来获得高质量与低成本的产品，以获得最低成本和最高的效率。




P

 .公司将其创新的产品在全球范围内销售，以实现其战略目标。虽然在全球销售标准化的产品，必然比较少地考虑不同东道国的需求差别，缺乏对东道国当地需求的敏感反应和灵活性，但是，
 
P

 公司借助其“全球化战略”所产生的高度的创新及优秀的设计能力，促使各国的习俗和偏好趋同。 .



综上所述，
 
P

 公司采用的是典型的“全球化战略”，这也是
 
P

 公司在战略方面的制胜




議瓣_讓議_議議__議_圓^




与多国本土化战略相比较，
 
P

 公司没有在东道国设立独立子公司，不要求每一个高层管理人员都能同对兼顾研发、设计、生产的各个环节，而是
 
it

 高层管理者在战略上专注于公司最为擅长的领域。



（四）跨国战略



跨国战略是在全球激烈竞争的情况下，形成以经验为基础的成本效益和区位效益，转移企业的核心竞争力，同时注意当地市场的需要。为了避免外部市场的竞争压力，母公司与子公司、子公司与子公司的关系是双向的，不仅母公司向子公司提供产品与技术，子公司也可以向母公司提供产品与技术。



跨国战略是目前为止被认为是跨国公司的最佳战略选择。这种战略充分考虑到东道国的



需求，同时也要保证跨国公司的核心目标和技能的实现。“跨国战略”主要通过三个决策实



现资产、资源和能力的结合：哪些资源和能力应集中在母国运营；哪些资源可以在母国国外集中运营；哪些资源应在某区域上分散使用。跨国战略试图兼顾全球效率、国别反应和世界



性学习效果这三种战略需要。



但是，在实践中地民适应性和全球化效率需要的平衡点难以确定，最优平衡是主观的和经常变动的。由于有效执行的闲难，跨阐战略往往被看成是一种理想化而非现实的



形式。



【案例3.37】



          






欧洲
 
A

 公司就是一个力图实现跨国战峰的公司范例。1"5年，1公司的销售额达到



亿美元，它在世界上
 
MO

 多令国寥箄秦御了灰■斗:歹僉司下属有4个不同的商奔赢门，:36个商务区和10
 
&H

 紅。:）分希典贵界务典的分支机构，:仗
 
A

 公司的实际组织離式成为一个矩阵。商务区经理#批为备自商為■:区鋼定全球化的战<略，但各国经理对在其地理膏辖范围内的利润中心和下属公司保持有效的控制。因此，商务区经理需要各国经



理的合作，以在全球范围内合理地运作。:当发生突时，商务区经理和国家经理可提交公



................•



司执行委员会裁决，但一般不鼓麟申挑。:公司经常强调的是建立在有利于全球化组织基础上的結构流动性和迅速决策
 
u





          

 在
 
A

 公司看来:，:跨国战略是理想的，这是因为它在每个专业化地区提供通向世界市场的直接途径。如果没有全緣顾客需求的第一手资料，那么由子公司进行开发和产品革新的价值是相当有限的。当越来越多的关键客户已建立了全球的购买标准，
 
A

 下属公司的各国经理和商业区经理就可以共同努力实现对落户适应能力的最大化。这样|跨国结构既提供了全球化的规模经济，又承认下属公司拥有大量技术和资源。在跨国结构中允许子公司:自行开发产品来满足当地的需求。



 




四、新兴市场的企业战略




新兴市场是指一些市场发展潜力巨大的发展中国家。这类国家对世界经济的发展具有较大的推动作用，其进出口贸易在全球贸易中占有越来越重要的地位。全球化竞争中，随着新兴市场国家在世界经济中所占地位的不断提高，这些国家日益成为众多发达国家跨国公司的目标市场。对于新兴市场的消费者来说，众多跨国公司的进入是一个福音，因为他们可以有更多的选择^然而，对于已经习惯于在被保护的市场中占据主导地位的本土企业来说，各方面都更加强大的外国竞争对手的大规模进人无疑形成了巨大的市场压力。在这里我们着重阐述在全球化竞争中，新兴市场中本土企业的战略选择。



（一）按产业特性配置资源



在争夺新兴市场的大战中，强大的跨国公司并非占尽优势。新兴市场上的本土企业都必须哭注两个问题：第一，你所在产业面临的全球化的压力有多大？第二，你所在公司优势资源的跨国转移能力怎样？了解所在产业竞争优势的基本情况，可以更准确地评估出跨国竞争对手的真正实力；而知道了在什么地方能够最大程度地发挥自己的优势资源，可以帮助企业了解自己面瞄的商机。



1.认识不同产业面临的不同压力。



在佶计全球化压力所产生的影响时，必须认识到各种不同的产业面临的压力是不同的。图3-14用一个2
 
x

 2矩阵比较不同产业所面临的全球化与本土化的压力。
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图3-34全球化对组织的影响




在不同的产业中发达国家跨国公司在新兴市场显示的竞争优势是大相径庭的。图3-14左上角所展示的产业，诸如飞机、相机、家用电子产品、计算机等，这些产业中的企业需要在产品开发、资金筹措、市场营销以及分销上投入高额的固定成本，而这部分成本只有通过在多个市场上销售产品才能分摊。此外，这些产业在参与全球竞争时都遵循着同一套规则，消费者对由此产生的标准化产品以及市场营销的诉求方式比较满意
 
D




而图3-14右下角所展示的产业，诸如服装、包装食品等，这些产业正好相反，在这些产业中，企业可以通过满足本国消费者的特殊需求取得成功。企业竞争靠的是与消费者建立良好的关系。由于消费者品味不同，或者由于技术标准不一致，市场偏好也不尽相同。此处，高额的运输成本也会阻碍全球化的进程。在这类产业中，企业仅在本土销售产品仍然可以兴旺发达。



当然，大部分产业处于上述两类极端之间。在这些产业中，国际化销售是可以带来一些规模优势，但适应当地市场偏好也非常重要。本土企业可以在这些产业中了解跨国竞争对手的优势和劣势，从而明确自身在产业中合适的定位。



2.评估企业自身的优势资源。



一旦本土企业对_身所处的产业有所了解，接下来要做的就是评估自身的忧势资源。新兴市场中的大部分本土企业拥有一些资源，这些资源使其在本土市场上具有竞争优势。例如，这些企业拥有一个本土的销售网络，跨国竞争对手需要多年才能建立起类似的销售网络；又如，本土企业可能与政府官员有着长期紧密的交往，这对于跨国竞争对手而言是难以企及的；再如，本土企业具有符合当地消费者偏好的特色产品，而跨国竞争对手可能无法低成本生产这些产品，等等。诸如此类的优势资源，可以成为本土企业成功捍卫本国市场的后盾。



不仅如此，本土企业的某些优势还可能成为向其他市场扩张的利刃。例如，公司可以利用本国廉价的
 

原材料


 ，降低外销产品的价格；又如，公司还可以运用专门技术在周边欠发达国家多快好省地建造工厂开展业务。此外，一些看来非常本土化的资源，例如在一呰特殊的或者开展难度大的细分市场的服务经验，可能也适用于一些国外市场。事实上，当送些本土企业密切关注那些与本国有着相似市场状涅的国家，可能会发现可以移植到国外的资源比想象的还要多。这种资源越多，企业在国外获得成功的机会就越大。



（二）本土企业的战略选择



将产业所面临的全球化压力和新兴市场本土企业拥有的优势资源作为=两个变量，作出



图3-15，可以用来指导公司战略性的思考。
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图3-1S本土企业的战赂选择





                : ■.低产业的全球化程度




 



	
“防御者”（
 
defender

 ）
 
D






如果企业面临的全球化压力较小，而其拥有的优势资源只适合于本国市场，那就需要集中力量保护已有的市场份额不被跨国竞争对手侵占。我
 
fn

 称采取这种战略的企业为“防御



者”，其战略定位是利用国内市场的优势防卫。见图3-15左下角。 ■





	
“扩张者”（
 
extender

 ）。





如果企业面临的全球化压力不大，而其自身的优势资源又可以被移植到海外，那么企业就可以将本土市场的成功经验推广到若干国外的市场，我们務采取这种战略的企业为“扩张者”，其战略定位是将企业的经验转移到周边市场。见图
 
3

 -15右下角。





	
“躲闪者”（
 
dodger

 ）。





如果全球化压力大，企业就会面临更大的挑战。如果企业优势资.源只能在本土发挥作用，企业就必须围绕仍有价值的本土资源，对其价值链的某些环节进行重组，以躲避外来竞争对手的冲击，从而保持企:业的独立性。这类企业，我们称之为“躲闪者”。其战略定位是通过转向新业务或缝隙市场避开竞争。见图3-15左上角。





	
“抗衡者”（
 
cDntendeir

 ）。





如果全球化压力大，而企业优势资源可以转移到其他市场，企业有可能与发达国家跨国公司在全球范围内展开正面竞争。我们称这种情况下的本土企业为“抗衡者其战略定位是通过全球竞争发动进攻。见图3-15右上角。



为了对这4种战略有一个更清晰的了解，下面阐述企业应当如何运用这些战略在全新的竞争环境下取得成功。以下的讨论从那些全球化压力较小的产业开始，进而过渡到那些全球化压力较大的产业。



（三）“防御者”的战略：利用本土优势进行防御



面对来势汹汹且实力雄厚的外国竞争对手，“防御者”要做的就是利用本土优势进行防御。具体做法可以考虑：



（
 
U

 把目光集中于喜欢本国产品的客户，而不考虑那些崇尚国际品牌的客户。



(2) 频繁地调整产品和服务，以适应客户特别的甚至是独一无二的需求
 
（1




(3) 加强分销网络的建设和管理，缓解国外竞争对手的竞争压力。



在面临跨国竞争对手的挑战时应当注意：



(1) 不要试图赢得所有顾客。



(2) 不要一味模仿跨国竞争对手的战略。【案例3。38】



上海J化妆品公司定位本土市链的敁略



上海:
 
T

 公司是二家在虎国:犇悠（大的化妆品生产企北，明智地采取了定位本土市场的战略，更是凭借其对中留消章肩濟殊喜好的
 
f

 解，取得了长足的发展。



由于不同文化的标准千差方别:，:化扶品产业的跨国公司比较难以进入新兴市场，因而该产业的全球化压力比較小。尽管如此，和其他类似产业情况一样，由于当今的中国年轻人对西方的一切都非常感兴趣国化妆品业有相当大的一块被国际品牌占据着。上海
 
J

 公司没有与跨国公司在达部夯幸场土进行角逐，而是将目光投向了仍旧眷顾辞綠产品的巨大消费群体。该公司;了解到中国消费者大都相信中药，于是围誕迭一掩统观:幾知爰出#椿低廉的夫众品牌。



“六神”就是一种由珍珠粉和靡香等六种原料混合品成的传统中药
 
v

 用来接痱止痒、:清热解毒并医治其他一些夏日疾病。
 
J

 公司利用人们对传统医学的认识，推出了一种含有“六神”原液的在夏季使用的苑露水，这种产品很快占有了60%的市场价额。之后，公司叉将花露水延伸至沐浴液。而进入中国市场的同行业的玲国公司则缺乏对本土消费者偏好•的了解，其产品主要吸？丨那些追求时尚的城市居民。



中国市场开放初期，人们出于好奇或者对于品质的速信，通常会涌向国际品牌。例如，国际品牌的产品价格相对本土品牌高出许多，但还是在短短几年时间就占领了中国洗:发水市场的半壁江山。1公司发现，跨国公司一般是通过品质、管理甚至定价的标准化来实现全球经营的最优化，而所有这些可能影响公司的灵活性
 
t

 为3公司的“大■路货”产品提供了价格竞争的空间。



跨国公司高透明度战略也给
 
J

 公司帮了忙。在跨国公司向国外市场投放产品之前，其产品配方、品牌定位和定价就已经广为人知了0这种透明度为
 
J

 公司抢先推出自己的品牌提供了时间和信息。例如，当某国际品牌将目光盯向曾一直被7>>司忽略的中国男性高消费群体时，
 
J

 公司迅速推出系列同类产品进行抵御。




J

 公司集中力量生产体现本国市场偏好的产品，保住了一定的销售量，并为提高产品质量和营销能力赢得了时间，安然度过了中国市场开放初期。









【案例3.39】















V

 :墨西哥朵公司借助分銷_络保住市场份额







国公司的竞争。 .■.."



暴喜缘龙顾的便利店。为此
 
，.G

 公司总共雇用了1.4万名司机，配送范围覆盖全国，每天.向35万客户送货多达42万次。 ：



::::心表墨西哥市场刚刚开放时:，
 
G

 :公司妁经理们曾经考虑过減少送货次数以降低成本。.:終.:而，当1"1年百事可乐大举进入墨西哥市场，
 
G

 #:芎藥琛们开始深刻思考能够给企业带来竞争优势的资源。
 
G

 公司的薄利销售砷锌没有影响公司运炸:，::相荩，兵幕这奪璋貨、网结
 
v

 为跨国分司进入这一市场设置$巨太的障碑、::吟两廉敗:（；奔:司俸传了自己的肀4#额，:满足了墨西哥消费者对新鲜面包的喜好，同时也符合他们每天就近购物的习惯。
 
G

 公司向便利店送货量不减反增，但是改用卡车装载多钟货物向较小的便剩店送货，而不再是采用:原奉那辞一种货送一罐.的来法。 ；.■



（四）“扩张者”战略：向海外延伸本土优势



在某种情况下，本土企业可以不仅仅局限于保住现有市场，它们可以通过合理运用可移植的优势资源，并以其在本地市场的成功为平台，向其他市场扩张。慎重并有选择地将海外扩张战略用于企业的核心资源，不仅可以增加企业收入，还能促进规模经济，同时也能获得颇有价值的国际化经营的经验。 ，



在向海外延伸本土优势时应当注意寻找在消费者偏好、地缘关系、分销渠道或政府管制方面与本国市场相类似的市场，来最有效地利用自己的资源。例如，移居国外的人就更容易接受产于自己国家的产品。



【案例3.40】




;

 --■■■■：：■■■■：；；.■-■■.■■
 
:

 -；;：-：...••.•...............•.•••......





菲律宾
 
K

 公司将触角伸到身在其他国家的菲律宾人:.:—








.......

 ■
 
..........................:

 夂菲祙宾
 
K

 公司是一家家族快餐食品公司。公司首先挡住了麦当劳对菲律宾国.內市场沾冲击
 
b

 他们采用的方法是一方面提升服务和送货质量，另一方面针对菲律宾人的品味开.发出具有竞争力的茱单。除了鱼肉面和鱼肉饭以外/1
 
C

 公司还发明了^料用大蒜和酱油谪味的汉堡，这让他们夺取了菲律宾75%的汉堡市场和56%的快餐业务。



在与跨国公司交手了几个回合并获取了一些经验后，
 
K

 公司充满信心地向海外出击了。他们这用自己经过竞争考验的配方，在香港、中东和美国加州等菲律宾移民较多的地方开设了几十家餐馆。
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【案例3。41】





墨西哥

 
T

 
公司成为世界最大的瓯班牙语肥皂剧生产商




墨西哥最大的媒
 
I

 公司
 
T

 公司通过寻找一些相同文化背景或语言渊源的国家作为目标市场，成为世界最大的西班牙语肥息剧生产商
 
n




‘
 
T

 公司意识到自己的节目有可能在墨西哥以外的西班牙语国家为其带来可观的收入，便将节目的出口市场定位于拉美、西班牙、与墨西哥接壤的美国各州以及佛罗里达。之后，
 
T

 公司又开办了自己的新闻节目，并与其他公司合作，向全球的西班牙语市场输送节目。




【案例3。42】





印度

 
A

 
公司将其茌本国建立起的成本优势带到了其他发展中国家




印度
 
A

 公司是一家生产涂料的公司„尽管英国和美国的几家跨国公司都已经打入印度涂料市场
 
rA

 公司仍然控制了国内涂料市场
 
40%

 的份额
 
t

 ，主要原因在于，
 
A

 公司在:开::发本土资源方面做足了文章，尤其是发挥了巨大的销售网络的优势。



也极受其他发展中国家消费者的青睐。
 
A

 公司成功地将尼洎尔、斐济等邻国出口产品，并进一步在国外建立合资企业。



在这些发展中国家，面对着数千个分散于各地的零售商，目不识丁的消費者，以及为了省钱只购买少量涂料、稀释后再用的客户，
 
A

 公司将自己在本国建立起的成本优势运用得非常自如。相比之下，发达国家跨国公司则将客户群定位于富裕阶层，这些公司派往国外的经理已经习惯于待在空调办公室里，喝着昂贵的瓶装水（每升水的价格比大部分消费者愿意为每升涂料支付的价格还高）。因此，这些跨国公司即使是开发出了低挡的涂料产品，要在新兴市场上实施成本领先战略还有艮长的路要走。而
 
A

 公司的涂料早已经在客户心目中种下了根。



（五）“躲闪者”战略：避开跨国公司的冲击




在全球化压力很大的产业中，“躲闪者”不能仅仅指望公司的本土资源，还必须重新考虑自身的商业模式。在这种情

 况下，
 
如果这些企业的资源仅仅在本土才有价值，企业最好的选择可能是以下几个：





(1) 与跨国公司建立合资、合作企业。





(2) 将企业出售给跨国公司。





(3) 重新定义自己的核心业务，避开与跨国公司的直接竞争。





(4) 根据自身的本土优势专注于细分市场，将业务重心转向价值链中的某些环节。





(5) 生产与跨国公司产品互补的产品，或者将其改造为适合本闰人口味的产品。





“躲闪者”战略可能是4种战略中最难付诸实施的一种，因为“躲闪者”必须要对其战





略进行大手术，而且必须在跨国公司将其淘汰忠局时完成。但是，只要“躲闪者”能够谨慎选择突破口，并专心攻克，还是能够利用本土资源拥有一片立足之地。





【案例3.43】





搪克

 
S

 
汽车公司的重组




衫89年苏联解体后，捷克
 
S

 汽车公司经营举步维艰。东欧市场开放后，
 
S

 公司在东欧市场的位置摇摇欲坠。捷克政府将
 
S

 公司卖给了德国一家著名汽车公司
 
D

 公司，后者随即对
 
S

 公司的业务进行了重组，大力投资于新产品和新技木，并将
 
S

 公司的产品定位为
 
V

 公司全球产品中的重要品牌。



【案例3.44〗 ■



俄罗斯
 
V

 公司重新定义自己的核心业务



俄罗斯经济市场化后，俄罗斯个人电脑生产商
 
v

 公司管理人员认识到，如果与发达:国家跨国公司正面交锋
 
f

 无疑是鸡蛋碰石头。然而，，他们既没有出售企业，也没有寻求建立合资企业，而是奠新定、自:己的核心业务，避开了与跨国公司的直接竞争。
 
v

 公司不再。把自::己看作是一家个人电脑生产商，而是逐靳把重心向公司的下游业务转務，加强在电脑销售、服务和维修方面的力量
 
D




当跨国公司全力向俄罗斯销售电脑时，
 
v

 公司凭借其熟悉市场的忧势，：通过广泛的经::销网络深入到俄罗斯内陣市场中，并与/
 
L

 个太零售诃签订了专营协议。同时，
 
V

 公司还在俄罗斯的数十个城市建立了自己的全程服务中心




V

 公司的战略很适合俄罗斯刚刚起步的电脑市场。比起西方的消费者，俄罗斯人更青睐知:根知底的本土产品。
 
V

 公司电脑的所有使用说明手册都是俄语的，::而且公司还向购买者提倍长:期保修服务，而其跨国竞争对手则只是向顾客提供延伸服务。
 
V

 公司的电脑配件大部分进口，组装成本低，但是他们在下游业务的优势使其将俄罗斯20%的市场份额收归囊中，威为市场上妁第<品牌。而且
 
V

 公司的服务中心网络也在密切关注俄罗斯电脑市场的动向，一旦有更新的，宕们会马上通知公司采取应变措施5在竞争对手发现这一变化之前及时进行调整。



【案例3，45】




新兴市扬本土企业:

 
M

 
躲闪者”战略的其他案例




微软进入中国后/中国国内的软件商纷纷放弃开发视窗类操作系统，转而生产适应中国市场的视窗系统应用程序。



墨西哥汽车市场对外开放后，许多汽车制造企业给自己重新定位，成为国外跨国公司在墨西哥汽车新建工厂的零部件供应商。■




（六）“抗衡者”战略：在全球范围内对抗





尽管在全球竞争中发达国家跨国公司具备渚多优势，但新兴市场的企业也可以羽翼渐丰；最后成长为跨国公司。这种新兴市场中的“抗衡者”的数量正在稳步上升，不少公司已经成长为世界上大名鼎鼎的品牌企业了。这些公司成功的原因与那些在全球市场上蓬勃发展的其他企:业大同小异，只不过作为“抗衡者”，它们通常不得不权衡各种机会和制约因素。





(1) 不要拘泥于成本上竞争，而应该比照行业中的领先公司来衡量自己的实力。





大部分“抗衡者”来自日用品生产产业，这些产业具有丰富的自然资源和人力资源，可以给企业带来低成本的优势。但是，“抗衡者”不应该仅仅满足于资源优势，而应该比照行业中的领先公司来衡量自己的实力。很多企业会发现自己在产品质量和生产水平上存在明显不足，或者是在服务、运送和包装上存在严重缺陷。这样一来，它们的成本优势就被其他方面劣势抵消了。如果在生产力、产品质量和服务水平上不断追赶來自发达国家的竞争者，新兴市场的本土企业就可以为在长期的竞争中取得成功打下坚实的基础。





(2) 找到一个定位明确又易于防守的市场。





对于那狴可能成为“抗衡者”却又无法获得关键资源的企业来说，找一个定位明确又易于防守的市场缝隙至关重要。一个日益普遍的方法是加入一个发达国家跨国公司主导的战略联盟，联盟中的领导企业掌握着一个地区性或全球性的零件开发商和供应商网络^在一个分布广泛的生产网络中扮演领头羊，需要兼具市场形象、协调能力以及创新的技术。而新兴市场中的企业一般很少同时拥有上述三个条件，这些企业中的大部分需要专注于自己产业价值链中的某些特定环节来打造规模和专门技术。





(3) 在一个全球化的产业中找到一个合适的突破口。





新兴市场中的企业要想在一

 
个全球

 
化的产业中找到一个合适的

 
突破口

 
，通常必须进行大





范围的重组。许多企业可能会将那些由于全球化而难以为继的业务剥离，将原先内部生产的零部件外包出去，并投资于新产品和新流程，这是“抗衡者”成为一个专业化和全球化生产商的关键。





(4) 学习从发达国家获取资源，以克服自身技能不足和资本的匮乏。





对于“抗衡者”来说，最大的挑战也许是克服自身技能不足和资本的匮乏。尤其在高科技产业，产品生命周期一般很短，而新兴市场中的企业由于接触不到位于市场前沿的供应商、客户以及竞争者，经常会赴于不利地位。再加上新兴市场存在着较大的政治和经济风险，“抗衡者”资本成本要远高于它们的跨国竞争对手。所以，成功的“抗衡者”要学习从发达国家获取资源以克服前述缺陷。





【案例3.46】





:

 :0
 
:

 印痩尼西亚:.1造纸公司大肆进窜街口市扬
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宜的气候砵境，柢廉的采我威束，
 
H

 政#
 
S

 祖的株木采也特许权，使得
 
i

 公司的原木供十分充足。在其核心业务一一造纸上，
 
I

 公司的生产成本差不多只有此美和瑞典竞争对手的一半/这无凝劣其出口提供了芭大的优势:1公司.的成本祝势并:不完
 
i

 荃源：于其地理和資源因素，公司还大力投资于先进的生产设备，以提高生产效举。::这对乎对肴想凭借廉价#源或劳力获利的企
 
Jk

 有着重要的借鉴意义。



【案例3.47]



印度
 
S

 汽车公司加入美周
 
G

 汽车公司主导的战略联盟



当美国
 
G

 汽车公司決定将在北美地区销售的汽车散热器盖外包生产时，印度
 
S

 汽车公司及时抓住了这个東向世界的机会。
 
S

 公司向
 
G

 公司购买了一整条生产线并运回印度，一年之后就成为
 
G

 :命司北篆分都唯一的散热器盖供应商。除了每年500万只散热::器盖的保证销量这一明显的好处之外，加入
 
G

 公司的供应网络还使
 
S

 公司更容易增强:::自身熊力，并熊雙学〉习:#的技木标准，了解曰益变化的客户需求，还能把在生产联舉謙辑齊的技能直择移、植到核心业务中。
 
S

 公司是第一批获得
 
QS

 9〇00标准的印度企业之
 
一，

 
G

 公司要求其零部件供应商必须获得这一论证。在争取认证过程中学习到技能，对:丈
 
S

 命司的舞垮此务紧固件生产也十分有益，使得
 
S

 公司能够将目光投向欧洲和曰:本市场。与跨国公司的本地併应商不同，
 
S

 公司的印度工厂有能力向全球的相关厂家:供贫。
 ■.



【案例3。48】



匈牙利
 
R

 汽车公司在全球竞争中业獒重组



."■



匈牙利
 
R

 汽车公司过去不仅生产发动机和车轴等不同零部件，还生产客车、卡车和拖拉机等不同类型的车辆。东欧市场开放后，公司面临着需求的大规模滑坡。然而，随着汽车制造此在全球范围内迅速整合，
 
R

 .公司已经非常接近跨国竞争者标准的车轴业务成为跨国公司整合的主要对象。
 
R

 公司的业务重组取得了良好的效益，尤其是在美国，
 
R

 公司获得了重型拖拉机车轴市场25%的巨大市场份额。
 
R

 公司的车轴销售额超过了其总销售额的2/3，而且几乎全部出口到国外。



相比之下，在发动机和整车等更为广阔的市场，
 
R

 公司的业务仅仅局限于东欧地区，正面临着大型跨国公司的挑战。尽管
 
R

 公司有着巨大的服务网络，但是它也许承受不了该产业整个价值链中无处不在的巨大的全球化压力。




I

 褰例3.49】



韩国
 
X

 公司在美国硅谷建立研发中心



韩国
 
X

 公司是一家从事电子信息产品制造的公司。这家公司在美国硅谷建立了研发
 
t

 心，然后将在那里获得的技术转移到首尔的总部，从而走上了杓存芯片技术的前沿



阵地。




【案例3，50】





墨西哥

 
C

 
：公司的全球竞争战略




墨西哥
 
C

 公司从原来的一个多种经营的集团转变为专门的生产水泥的制造商，成为世界上第三大水泥生产商。尽管
 
C

 公司在国内具有生产成本低的优势，但它仍然必须克服一些主要缺陷。为了降低资本成本，
 
C

 公司通过在纽约证交所上市进入了国际市场。1992.年该公司收购两家西班牙水泥生产厂商，并将融资方式从发行墨西哥比绍短期债券变为发行西班牙比塞塔长期债券。此外，海外并购在很大程度上降低了该公司对墨西哥水泥市场的依赖_。



..
 
C

 公司还雄心勃勃地力图跻身于技术最前沿，而这正是非常重视物流的水泥产业取得成功的关键因素。公司管理层就系统开发与国际知名信息技术开发商展开密切合作，并在员工培训上加大投入，.以支持公司在物流、.质量和服务等方面的重点建设。通过努力
 
，C

 公司已经成为世界上成本蕞低的水泥生产商之一，同时，公司还将自己在提高效率方面学:鄭的经拾造角爾政请的.企並芝申.。::



 




第四章战略实施






第一节公司战«与组织结构





组织结构是波特价值链理讼中公司重要的支持活动，组织结构的调整与完善是战略实施的重要环节。本节首宪阐述企业组织结构的构成要素，进而阐述纵向分工与横向分工结构，分析不同结构对战略的影响；最后阐述组织结构与战略的关系。





―、组织结构的构成要素





组织结构是组织为实现共同目标而进行的各种分工和协调的系统。它可以平衡企业组织内专业化与整合两个方面的要求，运用集权和分权的。手段对企业生产经营活动进行组织和控制。不同产业、不同生产规模的企业结构是不同的。因此，组织结构的基本构成要素是分工与整合。





1■分工。





分工是指企业为剑造价值而对其人员和资源的进行分配的方式。一般来讲，企业组织内部不同职能或事业部的数目越多，而且越专业化，企业的分工程度就越高。





企业在组织分工上有两个方面：





(1) 纵向分

 
X

 。
 
企业高层管理人员必须在如何分配组织的决策权上做出选择，以便很好地控制企业创造价值的活动。这种选择就是纵向分工的选择。例如，企业高层管理人员必须决定对事业部的管理人员授予多少权责。





(2) 横向分工。企业高层管理人员必须在如何分配人员、职能部门以及事业部方面做出选择，以便增加企业创造价值的能力。这种选择是横向分工选择。例如，__企业高层管理应该是设立销售部门与广告等促销部门，还是将两个部门合并为一个实体。





2, 整合。





整合是指企业为实现预期的目标而用来协调人员与职能的手段。为了实现企业目标，企业必须建立组织结构，协调不同职能与事业部的生产经营活动，以便有效地执行企业的战略。例如，为了开发新产品，企业可以建立跨职能的团队，使不同部门不同职能的员工一起工作。这就是一般意义上的整合。





总之，分

 
X

 
是将企业转化成不同职能及事业部的手段，而整合是要将不同的职能及部门结合起来。










二、纵横向分工结构




（一）纵向分工结构




	

纵向分工结构的基本类型。







纵向分工是指企业高层

 
t

 
理人员为了有效地贯彻执行企业的战略，选择适当的管理层次和正确的控制幅度，并说明连接企业各层管理人员、工作以及各项职能的关系











纵向分

 
T

 :
 
基本有两种形式：一是高长型组织结构；二是扁平型组织结构（见图

 4-1）。







高长型结构（8个层级）










扁平型结构（3个层级）
















图4-1高长型与扁平型组织结构





高层管理人员比较容易地控制与协调企业的生产经营活动，以达到企业预期的目标。



集权型企业一般拥有多级管理层，并将决策权分配给顶部管理层；其管理幅度比较窄，从而呈现出层级式结构。较为典型的集权型企业包括多个专门小组，比如营销、销售、工程、产品、研发、人事和行政小组。产品线数量有限且关系较为密切的企业更适于采用集权型结构，而专业化就意味着收益和节约。然而，当企业产品线数量过多或者专业化并非企业的重要资产时，集权型结构的效果就略为逊色了。



集权型决策的优点：



1 易于协调各职能间的决策；



2 易于对上下沟通的形式进行规范（比如利用管理账户）；



3 能与企业的目标达成一致；



4 危急情况下能够做出快速决策；



5 有助于实现规模经济；



6 这种结构比较适用于由外部机构（比如专业的非营利性企业）实施密切监控的企业，因为所有的决策都能得以协调。



集权决策的缺点：



1 高级管理层可能不会重视个别部门的不同要求；



2 由于决策时需要通过集权职能的所有层级向上汇报，因此决策时间过长；



3 对级别较低的管理者而言，其职业发展有限。



分权型结构一般包含更少的管理层次，并将决策权分配到较低的层级，从而具有较宽的管理幅度并呈现出扁平型结构。



近年来，组织结构的设计多彳廣向于分权和员工授权程度更大的结构，而不太采用独裁型和集权型结构。这种转变的基础理念是：企业应当将权力分配给各个决策层级来授权和激励员工，这样企业能对其所在市场做出更快反应。



分权型结构减少了信息沟通的障碍，提高了企业反应能力，能够为决策提供更多的信息并对■员工产生激励效应。在分权型业务单元中，将活动按照业务线和产品线进行分类。可以避免在多元化经营中使用职能型结构导致的复杂性，因此分权型结构中的基础构建模块是单一业务企业。



类似地，近年来分权理论提倡将非关键性活动外包出去。采用这一方法的前提是某些情况下由外包者提供服务可以比企业内部提供服务更好、更有效率。当企业需要实施战略控制来培养战略能力并实现竞争优势时，采用外包的方式能够使企业将其资源和精力集中在关键的价值链活动上。这一过程会减少公司内部管理层次，并使组织结构扃平化_。但批评的观点认为外包过量会使企业成为皮包企业，从而受到外部供应商的支配，并丧失主宰自身市场地位的技术和能力。



值得注意的是，公司采用集权型还是分权型组织并不是筒单依据其采取的组织结构的类型（如是事业部结构还是职能部结构），企业采用以产品为基础的事业部结构而由公司总经理进行所有决策，这样的情况也是屡见不鲜的。比较重要的一点是，企业不仅应选择适当的结构还应对各个级别的权力做出适当的分配。此外，决策度与责任的大小也与企业的文化密切相关。比如，分权型企业要想成功，其员工必须在实际中承担责任，但仅仅要求他们承担责任是远远不够的，管理这种文化的变化是一个企业成功的关键要素。



（
 
2

 ）中层管理人员人数。



企业在选择组织层次和指挥链时，要根据自己的实际情况。选择髙长型结构时，要注意



这种结构需要较多的中层管理人员，会増加行政管理费用。企业为了降低成本，使其结构效率化，应尽量减少管理层次。



(3) 信息传递。



企业内部信息传递是企业组织管理中的一个重要环节。企业内部管理层次越多，信息在传递的过程中就会发生不同程度的扭曲，不可能完整地到达信息传递的目的地。这样，也会増加管理的费用。因此，企业在选择高长型的结构时，应比较慎重。



(4) 协调与激励。



企业的管理层次过多时，会妨碍内部员工与职能部门间的沟通，増加管理费用。指挥链越长，沟通越困难，会使管理没有弹性^特别是，在新技术的企业里，如果采用髙长型结构模式，企业通常会遇到各种障碍，不能有效地完成企业的0标。在这种情况下，企业应当采用扁平化结构。



在激励方面，高长型组织中的管理人员在行使权力时，往往会受到各种限制。结果，企业的管理人员容易产生推倭现象，不愿意承担责任。高层管理人员就需要花费大量的时间从事协调丁.作。而在扁平型结构中，一般管理人员拥有较大的职权，并可对自己的职责负责，效益也可以清楚地看出，并有较好的报酬。因此，扁平型结构比高长型结构更能调动管理人员的积极性。



（二）横向分工结构





	
横向分工结构的基本类型。





从横向分工结构考察，企业组织结构有8种基本类型：创业型组织结构、职能制组织结构、事业部制组织结构、
 
M

 型企业组织结构（多部门结构）、战略业务单位组织结构（
 
SBU

 ）、矩阵制组织结构、
 
H

 型结构（控股企业/控股集团组织结构）和国际化经营企业的组织结构。



(1) 创业型组织结构。



创业型组织结构是多数小型企业的标准组织结构模式。采用这种结构时，企业的所有者或管理者对若干下属实施直接控制，并由其下属执行一系列工作任务。企业的战略计划（若有）由中心人员完成，该中心人员还负责所有重要的经营决策。这一结构奥型的弹性较小并缺乏专业分工，其成功主要依赖于读中心人员的个人能力。



这种简单结构通常应用于小型企业。从一定意义上说，筒单结构几乎等同于缺乏结构，至少是缺少正式意义上的组织结构。在这种结构中，几乎没有工作描述，并且每个人都参与正在进行的任务。然而，随着企业的发展，所有管理职能都由一个人承担就变得相当困难，因此为了捉进企业的发展，应将该结构朝着职能制组织结构进行调整。



例如，一家书店在某地区内拥有数家分店，由创办人一人负责管理。每家分店的数名店员都由他亲自聘用，帮忙打理日常店务。这属于简单的创业型组织结构。最近，创办人得到一名投资者的赏识，投人资金，利用创办人的品牌在全国开设80多家连锁书店。随着企业规模的扩大，更多复杂的流水线和一体化机制，使该连锁书店实现从简单结构到职能制/事业部制组织结构的转变。



(2) 职能制组织结构。



职能制组织结构被大多数人认为是组织结构的典型模式。这一模式表明结构向规范化和专门化又迈进了一步。



随着企业经营规模和范围的不断扩张，企业需要将职权和责任分派给专门单元的管理者。这样，中心人物——首席执行官的职责就变得更加细化，这反映了协调职能单元的需



要，并更多地关注环境问题和战略问题。这是一个适用于单一业务企业的职能型结构。




如图4-2所示，不同的部门有不同的业务职能：营销部负责产品的营销和推广；产品




部负责生产销售给客户的所有产品；财务部负责记录所有交易并控制所有与经费和财务相关的活动。理
 
i

 仑上，各部门之间相互独立，但是在实务上部门之间通常有一定的相互作用和



影响。







图4-2职能制组织结构




 



职能制组织结构的优点如下：



第一，能够通过集中单一部门内所有某一类型的活动来实现规模经济。比如，所有的销售和营销工作都通过销售和营销部门来执行。



第二，有利于培养职能专家。



第三，由于任务为常规和重复性任务，因而工作效率得到提高。



第四，董事会便于监控各个部门。



职能制组织结构的缺点如下：



第一，由于对战略重要性的流程进行了过度细分，在协调不同职能时可能出现问题。第二，难以确定各项产品产生的盈亏。



第三，导致职能间发生冲突、各自为政，而不是出于企业整体利益进行相互合作。



第四，等级层次以及集权化的决策制定机制会放慢反应速度。



以下的例子说明一家玩具生产商所采用的职能制组织结构可能面临的挑战。



玩具生产商的组织结构如图4-3所示。







图4-3玩具生产商的组织结构




 



总会计科长正在准备和整理来年不同部门的预算资料。生产经理不愿意提供预算数字，_为他们认为只应直接报告给生产主管。这个案例中的问题在于职能制组织结构很容易会使员工狭隘地理解各自的职能，各自为政。而事实上，生产经理的职能应当包括预算信息的提供。该问题的解决办法在于财务主管（以及总经理，若必要）应先确保生产主管解释整个



企业预算信息，然后再向各部门的主管寻求支持。



(3) 事业部制组织结构。



当企业逐步成长为有多个产品线之后，或者由于消费者市场迅速扩张企业必须进行跨地区经营时，企业的协调活动就变得比较困难。在这一阶段，事业部制组织结构就应运而生。事业部制结构按照产品、服务、市场或地区定义出不同的事业部。将企业人员划分为不同的事业部被称为事业部制。由于总经理的吋间和精力都被过度挤占，对分权化和半丨_治的需求就被放大了。企业总部负责计划、协调和安排资源。事业部则承担运营和职能责任。随着复杂性的増加，通过多元化，事业部自身的战略规划责任会有所増加。在某些情况下，采用区域事业部结构比较适当•，而在其他情况下，采用产品事业部结构效果更好。



事业部制结构强化了这一点，即制定战略并不仅仅是高层管理者和领导者的任务。企业层、业务层和职能层的管理者都应在其各自的层级参与战咯制定流程。



如前所述，在事业部制组织结构内可按产品、服务、市场或地区为依据进行细分。



1 区域事业部制结构。当企业在不同的地理区域开展业务时，区域式结构就是一种较为适当的结构，它按照特定的地理位置来对企业的活动和人员进行分类。这种结构可用于本地区域（可将城市划分成销售区域）或国家区域（见图4-4^例如，可按照北美区域、东南亚区域以及中东区域等进行划分。北美区域负责该地区的所有活动、所有产品以及所有客户。







图4-4区域事业部制结构




 



区域事业部制结构的优点如下：



第一，在企业与其客户的联系上，区域事业部制能实现更好更快的地区决策。



第二，与一切皆由总部来运作相比，建立地区工厂或办事处会削减成本费用。比如，可以削减差旅和交通费用。



第三，有利于海外经营企业应对各种环境变化。



区域事业部制结构的缺点如下：



第一，管理成本的重复。比如，一个国家企业被划分为10个区域，则每个区域办事处都需要一个财务部门。



第二，难以处理跨
 
K

 域的大客户的事务。



2 产品/品牌事业部制结构。产品型事业部制结构适用于具有若干生产线的企业。产品事业部结构是以企业产品的种类为基砥设立若干产品部，而不是以职能或以区域为基础进行划分（见图4-5）。该结构可以将总体业务划分为若干战略业务单位。如果将某项工作按产品线划分，则单一的战略业务单位就负责与该特定产品相关的所有方面：产品开发、产品生产、产品营销等。







图4—

 S
 
产品/品牌事业部制结构




 



产品事业部结构的优点：



第一，生产与销售不同产品的不同职能活动和
 
X

 作可以通过事业部/产品经理来予以协调和配合。



第二，各个事业部都可以集中精力在其向身的区域。这就是说，由于这种结构更具灵活性，因此更有助于企业实施产品差异化。



第三，易于出售或关闭经营不善的事业部。



采用产品事业部的缺点：



第一，各个事业部会为了争夺有限资源而产生摩擦。



第二，各个事业部之间会存在管理成本的重叠和浪费。



第三，若产品事业部数量较大，则难以协调。



第四，若产品事业部数量较大，事业部的高级管理层会缺乏整体观念。



品牌是设计的名称，用于区别制造商或供应商提供的产品或服务，并使之与竞争对手的产品或服务相区别。品牌可以表示同一企业生产的不同产品或（通常）类似产品，以便给客户一种感官差异。



品牌代表了一种独特的市场地位。在进行产品事业部制的同时，实行品牌事业部制也变得很有必要。在保留职能事业部制的基础上，品牌经理还负责进行品牌营销，而这会涉及各个职能。品牌事业部制与产品事业部制具有类似的优缺点。具体来说，会增加管理成本和管理结构的复杂性；姓理不同的品牌部门与单一的生产部门之间的关系会变得尤为闲难。



3 客户细分或市场细分事业部制结构。客户事业部制结构通常与销售部门和销售工作相关，批销企业或分包企业也可能采用这种结构，在这些企业中由管理者负责联系主要客户。另一种方式是，将不同类型的市场按照客户进行划分，比如企业客户、零售客户或个人客户等。



图4-6是某银行集团按市场细分事业部制来管理的示例
 
a








图4 某银行集团的市扬细分事並部




 



如图4-6所示，某银行的零售业务基本上是在消费者集团进行，包括信用卡、保险销售等业务，而私人银行被划归投资管理集团。



(4)
 
M

 型企业组织结构（多部门结构）。



通过产品线的增加，企业会不断扩張；随着企业规模的扩大，上述结构将不再适用。在这一阶段，具有多个产品线的企业应采用
 
M

 型结构。
 
M

 型结构将该企业划分成若千事业部，每一个事业部负责一个或多个产品线。



图4-7显示某公司（
 
A

 企业）的例子。该器具企业的组织结构曾经非常简单，仅拥有三个产品事业部：燃气系列产品、洗衣系列产品以及电子系列产品。但是通过收购
 
B

 公司（一家空调、冰箱和火炉生产商）和
 
C

 公司（一家小型家电制造商企业不断扩张产品线。
 
M

 型结构包含了若干事业部，而每一个事业部都含有一个或多个产品线。







图4-7

 M
 
型组织结构




 




M

 型组织结构的优点：



第一，便于企业的持续成长。随着新产品线的创建或收购，这些新产品线可能被整合到现有的事业部中，或者作为新开发的事业部的基础。



第二，由于每一个事业部都有其自身的髙层战略管理者，因此首席执行官所在的总部员工的工作量会有所减轻。这样，首席执行官就有更多的时间分析各个事业部的经营情况以及进行资源配置。 、 .



第三，职权被分派到总部下面的每个事业部，并在每个事业部内部进行再次分派。



第四，能够通过诸如资本回报率等方法对事业部的绩效进行财务评估和比较。




M

 型组织结构的缺点：



第一，为事业部分配企业的管理成本比较困难并略带主观性。



第二，由于每个事业部都希望取得更多的企业资源，因此经常会在事业部之间滋生功能



失调性的竞争和摩檫。



第三，当一个事业部生产另一事业部所需的部件或产品时，确定转移价袼也会产生冲突。



转移价格是指一个事业部就其向另一事业部提供的产品或部件收取的价格。销售事业部通常希望收取稍高的转移价格来增加利润，而购买事业部则希望支付稍低的价格来降低成本。



(5) 战略业务单位组织结构（
 
SBU

 ）。



企业的成长最终需要将相关产品线归类为事业部，然后将这些事业部归类为战略业务单位。战略业务单位组织结构尤其适用于规模较大的多元化经营的企业（见图4-8）。







图4-8战略业务单位钽织结构




 



战略业务单位组织结构的优点：



第一，降低了企业总部的控制跨度。采用这种结构后，企业层的管理者只需要控制少数几个战略业务单位而无须控制多个事业部。



第二，由于不伺的企业单元都向其上级领导报告其经营情況■，因此控制幅度的降低也减轻了总部的信息过度情浞。



第三，送种结构使得具有类似使命的产品、市场或技术的事业部之间能够更好地协调。第四，由于几乎无须在事业部之间分摊成本，因此易于监控每个战略业务单位的绩效（在职能式结构下也如此）。



战略业务单位组织结构的缺点：



第一，由于采用这种结构多了一个垂直管理层，因此总部与事业部和产品层的关系变得



更疏远。



第二，战略业务单位经理为了取得更多的企业资源会引发竞争和摩檫，从而对企业的总体绩效产生不利影响。



(6) 矩阵制组织结构。



矩阵制组织结构是为了处理非常复杂项目中的控制问题而设计的。这种结构在职能和产品或项目之间起到了联系的作用。这样，员工就拥有了两个直接上级，其中一名上级负责产品或服务，而另一名负责职能活动
 
t

 如图4-9所7
 
K

 。







图4-9矩阵制组织结构




 



在上述小组中，开发和生产产品
 
C

 的员工不仅对产品
 
C

 的主管负责，还对每个区域的主管负责。矩阵制组织结构的目标就是充分利用企业中专门技术的结合，而普通的分级结构就难以实现这一目标。矩阵制组织结构将个人或单元横向归类为小组，并由小组处理正在进行的战略事务，从而实现这一目标。这一混合制结构在保持职能制结构和
 
M

 型结构的优点方面做出了尝试。筒言之，矩阵结构是一种具有两个或多个命令通道的结构，包含两条预算权力线以及两个绩效和奖励来源。



_矩阵制组织结构的优点：



第一，由于项目经理与项目的关系更紧密，因而能更直接地参与到与其产品相关的战略中来，从而激发其成功的动力。



第二，能更加有效地优先考虑关键项目，加强对产品和市场的关注，从而避免职能型结构対产品和市场的关注不足
 
D




第三，与产品主管和区域主管之间的联系更加直接，从而能够做出更有质量的决策



第四，实现了各个部门之间的协作以及各项技能和专门技术的相
 
S

 交融。



第五，双重权力使得企业具有多重定位，这样职能专家就不会只关注自身的业务范围。



但是，这种结构也存在缺点：



第一，可能导致权力划分不清晰（比如谁来负责预算），并在职能工作和项目工作之间产生冲突。



第二，双重权力容易使管理者之间产生冲突。如果采用混合型结构，非常重要的一点就



是确保上级的权力不相互重叠，并清晰地划分权力范围。下属必须知道其工作的各个方面应对哪个上级负责。



第三，管理层可能难以接受混合型结构，并且管理者可能会觉得另一名管理者将争夺其权力，从而产生危机感。



第四，协调所有的产品和地区会増加时间成本和财务成本，从而导致制定决策的时间



(7)
 
I-I

 型结构（控股企业/控股集团组织结构）。



当企业不断发展时，可能会实施多元化的战略，业务领域涉及多个方面，甚至上升到全球化竞争层而上，这时企业就会成立控股企业。其下属子企业具有独立的法人资格。控股企业可以是对某家
 
t

 业进行永久投资的企业，主要负责购买和出售业务
 
D

 在极端形态下，控股企业实际上就是一家投资企业。或者，控股企业只是拥有各种单独的、无联系的企业的股份，并对这些企业实施较小的控制或不实施控制；还可以是一家自身拥有自主经营的业务单位组合的企业。虽然这些业务单位组合属于母企业的一部分，但是它们都独立经营并可能保留其原本的企业名称。母企业的作用仅限于做出购买或出售这些企业的决策，而很少参与它们的产品或市场战略。



在控股组织结构中，中央企业的员工和服务可能非常有限。控股企业与其他企业类型相区别开來的一个关键特点就是其业务单元的自主性，尤其是业务单元对战略决策的自主性。企业无须负担髙额的中夾管理费，因为母企业的职员数量很可能非常少；而业务单元能够自负盈亏并从母企业取得较便宜的投资成本，并且在某些国家如果将这些企业看成一个整体，业务单元还能够获得一定的节税收益。控股企业可以将风险分散到多个企业中，但是有时也很容易撤销对个别企业的投资。



(8) 国际化经营企业的组织结构。



前面阐述了7种企业组织结构的基本类型，国际化经营企业的组织结构也包括在这7种









类型之中，只不过是范围扩展至国际市场甚至全球市场。



第三章阐述了企业国际化经营的战略基本上有4种类型，即国际战略、多国本土化战



略、全球化战略与跨国战略（觅图
 
3-14），

 而这些战略所依托的组织结构如图
 
4-10




所示。
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多国本土化战略全球区域分部结构









                              




图4国际化经营战略类型及其相对应的组织结构
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本土独立性和适应能力





                              髙低全球协作程度




 



1 与“国际战略”相配套的“国际部结构％






“国际战略”是企业国际化经营早期的战略类型。这时企业发挥全球协作程度低，产品对东道国市场的需求的适应能力也比较弱，在这种情况下，企业多把产品开发的职能留在母国，而在东道国建立制造和营销职能。其组织结构往往采用国际部结构，如图4-11







图4-11国际部结构




在前面所提及的
 
S

 种基本类型中，国际部也应该是一种事业部制，其事业部的划分可以是按区域划分，也可以是按产品划分，甚至还可能是按区域和产品的混合划分。



2 “多国本土化战略”相配套的“全球区域分部结构”。



多国本土化战略是根据不同国家的不同的市场，提供更能满足当地市场需要的产品和服务。釆用这种类型的企业往往采用“全球区域分部结构”，如图4-12所汞。



这里的地区分部可以是事业部，也可以是战略业务单位。东道国长期一直使用“袖珍翻牌”来描述传统的多国本土下属公司。用这个词是因为下属公司就像母公司的小型版本，它为较小的“国内”市场规模较少地生产了同样的产品。下属公司的生产成本通常比母公司高，因为它要以相对小的规模生产各种产品。但在很多情况下，贸易壁垒把国际市场隔离开来，使下属公司仍能盈利地运转。图4-13描述了传统的多国本土下属公司的结构。









地区分部结构使地区和国家分部经理有高度的自主权，可以改变本国的产品战略，使它能适应于所在国家或地区的特殊环境。美国的
 
K

 公司就曾对它的地
 
E

 分部结构下放了很大的权力。
 
K

 公司拥有世界上最畅销的15个速食谷类食品品牌中的12个。但是，生产、销售哪个品牌是由地区决定的。这个公司的4个地区经理（欧洲、亚洲、北美、拉美）在营销、生产和原料选择（这些都支持并帮助其建立起世界性品牌）等方面有很大的决策权。







图4-12全球区域分部结构





图4-13多国本土卞属公司的结构





贸易壁垒





高度自治的利润中心评估标准




通常，当地情况对消费者需求影响越大，国家分部经理所获的自主权也应越大。送样做的主要成效是公司获得了本地迅速适应的能力。因此，地区分部结构对追求多国本土化策略的公司最适用。



3 “全球化战略”相配套的“全球产品分部结构”。



全球化战略是向全世界的市场推销标准化的产品和服务，并在较有利的国家中集中地进行生产经营活动，由此形成经验曲线和规模经
 
济效益

 ，以获得高额利润。采用这种类型的企






业往往采用“全球产品分部结构”，如图4-14所示。







图4-14全球性产品分部结构




这里的产品分部可以是事业部，也可以是战略业务单位。当公司在全球范围内进行资源寻求时，产品经理可以根据各国成本和技术的差异来设置活动。在全球产品分部结构下，一些活动会被分散进行，如零件加工和装配，而其他活动则集中进行，如研制开发活动。为了降低成本，欧美公司通常是把一些劳动密集型的活动转移到那些工资水平低、拥有熟练技术工人的国家和免税地区。



在全球性产品分部结构下，由企业总部确定企业的总目标和经营战略，各产品部根据总部的经营目标和战略分别制订本部的经营计划。下属公司的运营并没有太大自主权，他们成为全球组织的一个组成部分，下属公司生产的产品是提供整个公司使用的某一模型或部件，产品的设计和说明很少由下属公司来决定，因为它的主要目标不是送个下属公司自己的市场。在这些情涅下，母公司和下属公司的协调变得非常关键，通常可以通过委派母公司的执行官员去下属公司工作3年的办法来实现。因为专门化是全球性公司战略的核心，因此各下属公司应以服从为重，并被作为一个成本中心来评估。“利润中心”的策略不符合这个战略。全球性的下属公司几乎没有战略自主权，也不采取什么自发行动。






在全球性产品分部结构下运作的下属公司在很大程度上被视为供货的来源，工艺和零部件由母公司或其他下属公司提供，输入到这个纵向控制的结构中进一步加工，部件被精制、装配，再输送回母公司或下属公司的兄弟公司。部门经理控制每一输人品的目的地和售价，一且最后的装配完成，通常来说，由母公司管理整个国际市场的营销，而下属公司可能会雇用自己市场的营销人员，这些营销人员一般对部门营销经理负责。图4-15描述了全球性产品结构的下属公司的结构。




公司自主权小以产品成本为衡量标推





图4-1

 S
 
全球姓产品分部结构下属公司的结构




4 “跨国战略”相配套的“跨国结钩”。



跨国战略是将全球化战略的高效率与多国本土化的适应能力结合起来的战略类型。采用这种战略的企业试图通过发展混合型的结构来同时获得两种结构的优势。跨圉结构是从全球性产品一地区混合结构思路出发（见图4-16），从下属公司的功能与权力角度，对组织结构作迸一步优化。
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全球性混合结构（产品一地医型）




 



 



全球性产品一地区混合结构也是一种矩阵结构，在这种结构中，产品分部和地
 
E

 分部都由副总经理负责，企业总部从全球范围来协调各产品分部和地区分部的活动，以取得各种产品的最佳地区合作，管理各子公司的经营活动。公司凭借这种混合结构，能够针对不同产品或劳务的具体特点进行不同程度的集中决策和控制，并尽可能使集中决策和分散决策结合起来。全球性产品一地区混合结构适用于那些产品多样化程度很高、地区分散化程度也很大的跨国公司。尤其是那些销售、计劁、财务、人事、研究与开发等职能难以全部下放到产品分部或地区分部，而送些职能又是对各分部以下的子公司之间的协调具有重要意义的企业。



跨国结构试图同时获得地区分部结构和产品分部结构的所有优势。为获得这两种好处，企业活动的配置和协调应是相互关联的。下属公司应对某些业务有领导权，而对其他业务提供支持。决策建立在最大限度増大公司的经营技巧和实力的基础上，而不考虑业务的地点及下属公司所处的国家。为了有效和髙效地运作，公司总部与分支机构之间、分支机构相互之间的联系要适应迅速的变化，因此
 
，一

 个具有跨国结构的公司本质上是一个运作网络，其多个总部分布在不同国家。下属公司对本地产品有绝对的控制权，对某狴全球化产品提供支持，并旦控制其他部分全球化产品下属公司角色随时间变化，相互了解和资源共享显得更重要了。为了有效地运作，跨国结构强调广泛的横向联系、有效的交流和极度的灵活性，使得不仅公司总部，而且周边的下属公司都能增强对竞争的反应能力。



跨国结构的目的是力求同时最大限度地提高效率、地区适应能力和组织学习能力。下属公司仍可生产一至两种提供给世界市场的产品，但它们不但要起到工厂的作周，还要对其他产品承担世界范围的责任。换句话说，下属公司可在某些地
 
K

 起类似国内产品分部的作用，而在另一些地区承担全球产品的责任，图4—
 
n

 给出了跨国结构的这些特征。







图4-17跨国下属公司结构




 



	
横向分工结构的基本协调机制。





协调机制就是建立在企业的分工与协调之上的制度。企业组织的协调机制基本上有以下6种类型：




U

 ）相互适应，自行调整。



这是一种自我控制方式。组织成员直接通过非正式的、平等的沟通达到协调，相互之间不存在指挥与被指挥的关系，也没有来自外部的千预（见图4-18
 
A

 ）。这种机制适合于最简单的组织结构。在十分复杂的组织里，由于人员构成复杂，工作事务事先不能全部规范化，因而也采用这种协调机制，使组织成员边工作、边调整，互相适座、互相协调。



(2) 直接指挥，直接控制。



这是指组织的所有活动都按照一个人的决策和指令行事（见图4-18
 
B

 ）。这位负责人发



布指示，监督工作。形象地讲，这种协调机制如人的大脑一样，同时协调两只手的活动。



(3) 工作过程标准化。



这是指组织通过预先制定的工作标准，来协调生产经营活动（见图4-18
 
C

 ）。在生产之前，企业向职工明确工作的内容，或对工作制定出操作规程及其规章制度，然后要求工作过程中所有活动都要按这些标准进行，以实现协调。例如，企业在制定好自动生产流水线的标



准以后，工人在生产过程中便根据这个标准，进行生产和检验产品。一旦生产电现问题，管理人员便用这个标准来检查和调整。这样，企业的成员在执行标准的同时，就形成了某种程度的协调。



(4) 工作成果标准化。



这是指组织通过预先制定的工作成果标准，实现组织中各种活动的协调（见图4-18
 
D

 ）。这种协调只规定最终目标，不限定达到目标的途径、方法、手段和过程。就像书籍装订一样，出版社只要求印刷厂按照一定的质量标准完成任务，而不限制书的内页和封皮在什么地方印刷。



(5) 技艺（知识）标准化。



这是指组织对苏成员所应有的技艺、知识加以标准化。有些组织内的工作专业性强，工作过程和工作成果均无法标准化。例如，外科大夫在给病人进行手术时，需要麻醉师的配合。在手术前配合方案可能已经制订好，但外科大夫在手术台上所遇到的情况往往难以预料，又没有过多的时间与麻醉师讨论，只有凭借他们各人所掌握的知识及经验各自处理自己的职责。因此，这种协调机制主要是依靠组织成员在任职以前就接受了必要的、标准化的训练，成为具有标准化知识和技能的人才。在实际工作中，他们便可以根据自己的知识和技艺，相互配合与协调。这是一种超前的间接协调机制（见图4-18
 
E

 ）。



(6) 共同价值观。



这是指组织内全体成员要对组织的战略、目标、宗旨、方针有共同的认识和共同的价值观念，充分地了解组织的处境和自己的工作在全局中的地位和作用，互相信任、彼此_结，具有使命感，组织内的协调和控制达到高度完美的状态。鉴于内部条件和外部环境都是在不断变化的，因而，企业对内要及时调整，发挥创新精神，协同效果和整体优势；对外要灵活适应，快速行动（见图4-18
 
F

 ）。



从6种类型的关系来看，企业组织简单时，只需要相互适应、自行调整的协调机制。企业组织扩大后需要某人单独执行控制工作时，便产生了直接指挥、直接控制机制。当.1:作变为更加复杂时，协调机制便趋向标准化。_在工作任务相当复杂时，企业便需要采用成果标准化或技艺标准化。在工作极其复杂、难以标准化时，企业往往自行又转同到互相适应调整这种最筒单而又最灵活的协调机制上。不过，这不是一种简单的循环，而是螺旋式上升。实际上，企业不可能在一段时间内只依靠一种协调机制，往往根据不同任务的侧重点不同，混合使用送6种协调机制。



三、企业战略与组织结构



（一）组织结构与战略的关系



组织结构的功能在于分工和协调，是保证战略实施的必要手段。通过组织结构，企业的目标和战略转化成一定的体系或制度，融进企业的日常生产经营活动中，发挥指导和协调的
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图4-18组织基本协调机制





 



作用，以保证企业战略的完成。



在探索战略与结构的关系方面，艾尔弗雷德钱德勒在其经典著作《战略和结构》中，首次提出组织结构服从战略的理论。



《战略和结构》一书给出了一系列有关杜邦公司、通用汽车公司、新泽西标准石油公司（后来成为埃克森公司以及西銀斯公司的组织结构演化的案例研究。发现各个公司在处理战略与结构的关系上有一个共同的特点，即在企业选择一种新的战略以后，由于管理人员在现行结构中拥有既得利益，或不了解经营管理问题以外的情况，或对改变结构的必要性缺乏认识，使得现行结构未能立即适应新的战略而发生变化。直到行政管理出现问题，企业效益下降，企业才将改变结构纳人议事曰程。组织结构改变以后，保证了战略的实施，企业的获利能力也大幅度提高。.



通用电气公司的企业发展史证明了钱德勒论断的正确性。在20世纪50年代末期，通用电气公司执行的是筒单的事业部制，但已开始从事大规模的多种经营战略。到了20世纪60年代，该公司的销售额大幅度提高，而行政管理工作跟不上，造成多种经营失控，影响了利润的增长。在20世纪70年代初，通用电气公司重新设计组织结构，采用了战略业务单位结构，使行政管理滞后的问题得到了解决，妥善地控制了多种经营，利润也相应得到了提高。



钱德勒的组织结构服从战略理论可以从以下两个方面展开：





	
战略的前导性与结构的滞后性。





战略与结构的关系基本上是受产业经济发展制约的。在不同的发展阶段中，企业应有不同的战略，企业的组织结构也相应做出了反应。企业最先对经济发展做出反应的是战略，而不是组织结构，即在反应的过程中存在着战略的前导性和结构的滞后性
 
现象。




(1) 战略前导性。这是指企业战略的变化快于组织结构的变化。这是因为，企业一且意识到夕卜部环境和内部条件的变化提供了新的机会和需求时，首先会在战略上做出反应，以此谋求经济效益的増长。例如，经济的繁荣与萧条、技术革新的发展都会刺激企业发展或减少现有企业的产品或服务。而当企业自我积累了大量的资源以后
 
f

 企业也会据此提出新的发展战略。当然，一个新的战略需要有一个新的组织结构，至少在一定程度上调整原来的组织结构如果组织结构不做出相应的变化，新战略也不会使企业获得更大的效益。



(2) 结构滞后性。这是指企业组织结构的变化常常慢于战略的变化速度。特别是在经济快速发展时期里更是如此。结果，组织内部机构的职责在变革的过程中常常含糊不清。造成这种现象的原因有两种:一是新、旧结构交替有一定的时间过程。新的战略制定出来以后，原有的结构还有一定的惯性，原有的管理人员仍习惯运用旧的职权和沟通渠道去管麵、旧两种经营活动。二是管理人员的抵制。管理人员在感到组织结构的变化会威胁他们个人的地位、权利，特别是心理上的安全感时，往往会以运用行政管理的方式去抵制需要傲出的变革。



从战略的前导性与结构的滞后性可以看到，经济发展时，企业不可错过时机，要制定出与发展相适应的经营战略与发展战略。一旦战略制定出来以后，要正确认识组织结构有一定反应滯后性的特性，不可操之过急。但是，结构反应滞后时间过长将会影响战略实施的效.果，企业应努力缩短结构反应滞后的时间，使结构配合战略的实施。





	
企业发展阶段与结构。





钱德勒有关结构跟随战略的理论是从对企业发展阶段与结构的关系的研究人手的。企业发展到一定阶段，其规模、产品和市场都发生了变化。这时，企业会采用合适的战略，并要



求组织结构做出相应的反应。从第三章发展战略的各种类型中，可以看到企业在发展中发展阶段的变化，表4-1反映了企业发展阶段与组织结构的关系。：



(1) 市场渗透战略。



在产业处于发展阶段、外部环境竞争不激烈的条件下，企业着重发展单一产品，试图通过更强的营销手段而获得更大的市场占有率。这时，企业只需采用简单的结构或形式。



(2) 市场开发战略。



随着产业进一步发展，在一个地区的生产或销售已不能满足企业的发展速度和需要时，



则要求企业将产品或服务扩展到其他地区中去。为了协调这些产品和服务形成标准化和专业化，企业组织要求有职能部门结构。



(3) 纵向一体化战略。



在产业增长阶段后期，竞争更加激烈，为了减少竞争的压力，企业需要拥有一部分原材料的生产能力，或拥有销售产品的渠道。在这种情况下，组织应运用事业部制结构。



(4) 多元化经营战略。



在产业进人成熟期，企业为了避免投资或经营风险，开发与企业原有产品不相关的新产品系列。这时企业应根据规模和市场的具体情况，分别采用矩阵结构或经营业务单位结构。




表4-1 企业发展阶段与结构









	


发展阶段




	


企业特征




	


结构类型■.







	


1




	


简单的小型企业。只生产一种产品，或生产一个产品系列，面对一个独特的小型市场




	


从简单结构到职能结构







	


2




	


在较火的或多样化的市场上提供单一的或密切相关的产品与服务系列




	


从职能结构到事部结构







	


3




	


在多样化的市场上扩展相关的产品系列




	


从事业部结构到矩阵结构







	



4





	


在太型的多元化产品市场进行多种经营，提供不相关的产品与服务




	


从事业部结构到战略业务单位结抅









 



组织结构服从战略理论已被应用于那些参与国际竞争的企业。前面关于“国际化经营企业的组织结构”的阐述已经展示了这一点。



随着在国内多元化经营的企业变得越来越大，它们开始向海外扩张，并最初创立了“国际部”来管理在国外的业务，但这种结构却在对国外的业务进行协调时逐渐变得无效，从而导致了企业按多国本土化战略的结构进行重组，即针对不同的国家设立各自独立的部门。



.随着多国企业的海外业务的进一步发展，它们面胳着来自跨国协调的进一步压力和在国家内部进行专业化分工的问题。这就导致了把全世界都看作是企业利益市场的全球化战略的产生。那些选择全球战略的企业，为了促进在全球的生产和分销活动中实现规模经济而进行了重组。



近年来，多国企业们发现，它们需要在对当地情况做出快速反应和为获得全球范围内的规模经济而要求的集中之间进行平衡。这就导致了跨国战略的产生，它正逐步与更加灵活的组织形式相联系，这种结构把矩阵结构和网络结构结合到了一起。



（二）组织的战略类型



战略的一个重要特性就是适应性。它强调企业组织要运用已有的资源和可能占有的资源



去适应企业组织舛部环境和内部条件为企业所发生的相互变化。这种适应是一种复杂的动态的调整过程，要求企业在加强内部管理的同时，不断推出适应环境的有效组织结构。在选择的过程中，企业可以考虑以下4种类型：





	
防御型战略组织。





防御型组织主要是要追求一种稳定的环境，试图通过解决开创性问题来达到（
 
T

 己的稳定性。从防御型组织的角度来看，所谓开创性问题就是要创造一个稳定的经营领域，占领一部



分产品市场，即生产有限的一组产品，占领整个潜在市场的一小部分。在这个有限的市场中，防御型组织常采用竞争性定价或高质量产品等经济活动来阻止竞争对手进人它们的领域，保持自己的稳定。



一旦这种狭小的产品与市场选定以后，防御型组织就要运用大量的资源解决自身的工程技术问题，尽可能有效地生产与销售产品或提供服务
 
。一

 般来说，该组织要创造出一种具有高度成本效率的核心技木。防御型组织要开辟的是一种可以预见的经久不衰的市场，因此，技术效率是组织成功的关键。有的防御型组织通过纵向整合来提高技术效率，即将从原材料供应到最终产品的销售的整个过程合并到一个组织系统里来。



在行政管理上，行政管理是为了保证组织严格地控制效率。为解决这一问题，防御型组织常常采取“机械式”结构机制。这种机制是由生产与成本控制专家形成的高层管理，注重成本和其他效率问题的集约式计划、广泛分工的职能结构、集中控制、正式沟通等。这些内容准利于产生并保持咼效率，最终形成明显的稳定性。



防御型组织适合于较为稳定的产业。但是，该产业也有潜在的危险，不可能对市场环境做重大的改变。





	
开拓型战略组织。





开拓型组织与防御型组织不同。追求一种更为动态的环境，将其能力表现在探索和发现新产品和市场的机会上。在开拓型组织里，开创性问题是为了寻求和开发产品与市场机会。这就要求开拓型组织在寻求新机会的过程中必须具有--种从整体上把握环境变化的能力。



为了正确地服务于变化着的市场，开拓型组织要求它的技术和行政管理具有很大的灵活性。在工程技术问题上，开拓型组织不是局限在现有的技术能力上，它根据现在和将来的产



品结构确定技术能力。因此，开拓型组织的全部工程技术问题就是如何避免长期陷于单一的技术过程，常常通过开发机械化程度很低和例外性的多种技术和标准技术来解决这一问题。



在行政管理方面，开拓型组织奉行的基本原则是灵活性，即在大量分散的单位和目标之间调度和协调资源，不采取集中的计划和控制全部生产的方式。为了实行总体的协调工作，这类组织的结构应采取“有机的”机制。这种机制包括由市场、研究开发方面的专家组成的高层管理，注重产出结果的粗放式计划、分散式控制以及横向和纵向的沟通。



开拓型组织在不断求变当中可以减少环境动荡的影响，但它要冒利润较低与资源分散的风险。在工程技术问题上，该组织由于存在多种技术，很难发挥总体的效率。同样，在行政管理上有时也会出现不能有效地使用，甚至错误地使用组织的人力、物力和财力的问题。总之，开拓型组织缺乏效率性，很难获得最大利润。





	
分析型战略组织。





从以上的论述可以看出，防御型组织与开拓型组织分别处于一个战略调整序列的两个极端。分析型组织处于中间，可以说是开拓型组织与防御型组织的结合体。这种组织总是对各种战略进行理智的选择，试图以最小的风险、最大的机会获得利润。



分析型组织在定义开创性问题时，综合了上述两种组织的特点，即在寻求新的产品和市场机会的同时，保持传统的产品和市场。分析型组织解决开创性问题的方法也带有前两种组织的特点。这类组织只有在新市场被证明具有生命力时，才开始在该市场上活动。就是说，分析型组织的市场转变是通过模仿开拓型组织已开发成功的产品或市场完成的。同时，该组织又保留防御型组织的特征，依靠一批相当稳定的产品和市场保证其收入的主要部分。因此，成功的分析型组织必须紧随领先的开拓型组织，同时又在自己稳定的产品和市场中保持良好的生产效率。



在工程技术问题上，分析型组织的两重性也表现比较突岀。这种组织需要在保持技术的灵活性与稳定性之间进行平衡。要达到这种平衡，该组织需要将生产活动分成两部分，形成一个双重的技术核心。分析型组织技术稳定部分与防御型组织的技术极为类似。为了达到良好的成本效益，该组织按职能组织起来，使技术达到高度的标准化、例行化和机械化。技术的灵活部分，则类似于开拓型组织的工程技术问题。在实践中，分析型组织的双重技术核心主要是由具有一定枚力的应用研究小组来解决的。在新产品方面，这个小组可以找到解决现有技术能力的方法，不需要像开拓型组织那样要花费大量的费用进行研究开发。



在行政管理方面，分析型组织也带有防御型组织和开拓型组织的两重特点。一般来说，分析型组织在行政管理方面的主要任务是如何区分组织结构的各个方面，以适应既稳定又变动的经营业务，使两种经营业务达到平衡。这个问题可以由分析型组织的矩阵结构解决。这种矩阵结构在市场和生产的各职能部门之间制订集约式的计划，而在新产品应用研究小组和产品经理之间制订粗放式的计划。同时，矩阵结构在职能部门中实行集权控制机制，而对产品开发小组使用分权控制方法。



分析型战略组织并不是完美无缺的。由于其经营业务具有两重性，该组织不得不建立一个双重的技术中心，同时还要管理各种计划系统、控制系统和奖惩系统。这种稳定性与灵活性并存的状态，在一定程度上限制了组织的应变能力。如果分析型组织不能保持战略与结构关系的必要平衡，它最大的危险就是既无效能又无效率。





	
反应型战略组织。





上述3种类型的组织尽管各自的形式不同，但在适应外部环境上都具有主动灵活的特点。从两个极端来看，防御型组织在其现有的经营范围内，不断追求更高的效率，而开拓型



组织则不断探索环境的变化，寻求新的机会。随着时间的推移，这些组织对外部环境的反应



会形成一定的稳定一致的挺式。



反应型组织在对其外部环境的反应上采取一种动荡不定的调整模式，缺少在变化的环境中随机应变的机制。它往往会对环境变化和不确定性做出不适当的反应，随后又会执行不力，对以后的经营行动犹豫不决。结果，反应型组织永远处于不稳定的状态。因此，反应型战略在战略中是一种下策。只有在上述3种战略都无法运用时，企业才可以考虑使用这种方法。



一个企业组织之所以成为反应型组织，主要有3个原因：



(1) 决策层没有明文表达企业战略。



这是指企业中只有某个负责人掌握企业的战略。在他领导下时，企业会有很好的发展。一旦该负责人由于某种原因离开这个企业时，企业便会陷人一种战略空白的状态。此时，如



果企业的各个业务单位都卓有成效，它们会为各自的特殊市场和产品利益发生争执。在这种争执的情况下，新选出来的负责人不可能提出一种统一的企业战略，也不可能形成果断一致的行动。



(2) 管理层次中没有形成可适用于现有战略的组织结构。



在实践中，战略要与具体的经营决策、技术和行政管理决策统一起来。否则，战略只是一句空话，不能成为行动的指南。例如，企业考虑进一步发展某一经营领域，但被指定完成这一任务的事业部采用的是职能结构，又与其他事业部分享成批生产的技术。在这种情浞下，该事业部很难对市场机会做出迅速反应^这个例子说明，选个企业的组织结构没有适应战略的要求。



(3) 只注重保持现有的战略与结构的关系，忽视了外部环境条件的变化。



有的企业在某些市场方面取得了领先地位，逐渐地采用防御战略。为了降低成本、提高效率，该企业将生产经营业务削减成少数几类产品，并将经营业务整合。但是，当企业的市场饱和以后，大多数产品利润已经减少时，这家企业如果还固守防御型战略和结构，不愿做出重大的调整，必然在经营上遭到失败。



总之，一个企业组织如果不是存在于经营垄断或被高度操纵的产业里，就不应采取反应型组织形态。即使采取了这种战略，也要逐步地过渡到防御型、开拓型或分析型战略组织



形态。



【案例.4.1〗




FT

 集团组织结构的变革




FT

 集团成立于1994年，是国内一家集房地产开发、设计、施工、.工程监理、销售、物业管理、房地产中介等业务为一体的综合性公司。



在经历了近13年的高速发展期后，2008年爆发的全球性“次贷危机”同样也给
 
FT

 集团带来严峻的考验。
 
FT

 集团步入了业绩增长缓慢期，销售业缋开始被同行其他企业



赶超。




FT

 集团从十几人开始起家至今，在项目管理上一直采用的是职能组织结构。集团总部按不同地理位置分别设置分公司，也称地区公司或者城市公司。集团总部设立专门的职



能机构，对地区公司的职能活动进行管控。
 
FT

 集团还设有子公司，子公司都是房地产的相关产业，如建筑工程公司、物业公司等。
 
FT

 集团的子公司经营管理中的关键权限（如财务等）受制于集团总部，没有真正做到独立经营，严格来说不是真正意义上的子公司。




FT

 集团初期的规模不大，公司组织结构的高效优点得以发挥。虽然当时也存在职能部门间发生冲突现象，但有着高层管理者家族式管理的“保姆工作”，扯皮推诿的事情均能得到公平地处理，决策迅速，执行力强的优点显著。但随着集团规模的不断扩大，公司组织結构的缺点越发显现出来。



首先，地区分公司受到多头职能部门领导，在命令链不统一时无所适从。其次，各职能间各自为政，往往不从企业整体利益的大局出发考虑问题，容易发生冲突。其三，以职能制为主导的组织架构形式，权力比较集中，随着集团业务规模不断扩大，总经理日益琐事缠身，无暇顾及战略层面事务，且由于曰常事务堆积，造成集团运转效率低下。其四，较长的管理层次也需要高层管理者大量的协调工作，延长了決策时间，降低了管理效率
 
u




在经历了2〇〇8年、20〇9年两年业缋的低迷之后，
 
FT

 集团高层管理者狠下心来决定对集团组织进行变革，以改变当时的不利局面。



变革的思路：（1）以集团的新发展战略目标为基础；（2）统一命令链，避免多头领导；（3）总部与区域公司改变原职能式为主导的组织结构形式，实行适当分权；（4）降低高层管理人员管理层次，减少高层管理者大壹的协调工作；（5）完善管理流程，提高组织正规化程度。



按照变革所制定的思路，
 
FT

 集团将分公司组织结构形式调整为矩阵制，给予分公司以适当放权，让项目经理与项目关系更加紧密，从而实现各个部门之间的协作，加强对产品与市场的关注，增强决策有效性。其次，各子公司按需设置职能部门，管理上由子公司负责人全权负责，集团总部只资责为子公司制定战略目标和年度指标要求，并于年终对各子公司进行绩效考核，主要对子公司起监控作用。最后，对集团肉部管理流程进行完善与补充。改变较大的关键管理流程有：人事缋效考核管理流程、集团年度经营计划制订流稆、工程进度计划管理流程、工程项目总承包招标管理流程、项目成本计划编制流程。



经过近几年一系列组织结构变革工作，终于取得了成效。
 
FT

 集团的管理状况有所改善，业绩也出现明显回升。



本案例中，
 
FT

 集团组织变革前组织结构的类型是职能制。
 
FT

 集团组织变革前组织结构采用职能制的优点表现为：



(1) 工作效率得以提高
 
u

 “
 
FT

 集团初期的规模不大，公司组织结构的高效优点得以



发挥”。.



(2) 高层管理者便于监控各个部门。“有着高层管理者的‘保姆工作扯皮推诿的事情均能得到公平地处理，决策迅速，执行力强的优点显著”。




FT

 集团组织变革前组织结构采用职能制的缺点表现为：



(1) 协调不同职能时可能出现问题。“地区分公司受到多头职能部门领导，协调不同职能需要花费很多精力”。“地区分公司受到多头职能部门领导的困扰，在命令链不统一时无所适从”。



(2) 导致职能间发生冲突、各自为政，而不是出于企业整体利益进行相互合作。“各职能间各自为政，往往不从企业整体利益的大局出发考虑问题，容易发生冲突”。



(3) 等级层次以及集权化的决策制定机制会放慢反应速度。“总经理曰益琐事缠身
 
；




无暇顾及战略层面事务，且由于曰常事务堆积，造成集团运转效率低下”；“较长的管理层次也需要高层管理者大量的协调工作，延长了决策时间，降低了管理效率。”




FT

 集团变革后采用的组织结构类型是矩阵制。
 
T

 集团变革后采用矩阵制结构的优点表现为：



(1) .由于项目经理与项目的关系更紧密，因而能更直接地参与到与其产品相关的战略中来，从而激发其成功的动力。“让项目经理与项目关系更加紧密，从而实现各个部门之间的协作



(2) 避免职能型結构对产品和市场的关注不足。“加强对产品与市场的关注”。



(3) 与产品主管和区域主管之间的联系更加直接，从而能够做出更有质量的决策。“
 
it

 项目经理与项目关系更加紧密，增强决策的有效性



(4) 实现了各个部门乏间的协作以及各项技能和专门技术的相互交融。“从而实现各个部门之间的协作



本案例中，钱德勒的组织结构服从战略理论可以从以下两个方面展开：



(1) 战略的前导性与结构的滞后性。指企业战略的变化快于组织缚构的变化，企业组织结构的变化常常慢于战略的变化速度。但是，企业应努力缩短结构反应滞后的时间，使结构配合战略的实施。“
 
FT

 集团在经历了近十三年的高速发展”；“一直采用的都是职能组织结构”；“
 
FT

 集团高层管理者狠下心来决定对集团组织进行变革，以改变当时的不利局面“变革的思路：以集团的新发展战略目标为基础”。



(2) 企北发展阶段与结构。■指企业发展到一定阶段，企业会采用合适的战略，并要求组织结构做出相应的反应。“
 
FT

 集团十几人开始起家时，在项目管理上采用的是职能组织结构”；“在经历了近13年的高速发展后，将分公司组织结构调整为矩阵制”。



【案例4.2】





JB


 集团的战略变革



2005年之前
 
JB

 集团公司主要围绕城市燃气来推动企业发展，着重于公用事业，2005年之后
 
JB

 集团专注于清洁能源的开发和利用
 
t

 依托技术创新和甫业模式创新，形成从能源开发、能源转化、能源物流到能源分销的基于能源价值链的上中下游纵向一体化的产北链条，为客户提供多种清洁能源组合的整体解决方案。.
 
JB

 集团“清洁能源生产与应用”的公司宗旨日益清晰
 
。




随着集团清洁能源战略目标的曰益清晰，
 
JB

 集团组织结构也在不断调整
 
s

 2006年初，集团的原有三大产业集团调整为能源分销、能源装备、能源化工、生物化工、产业地产等产业抵块，总部下设的支持保障机构也做了相应的变更。



为实施以科技牵引集团发展清洁能源的战略升级，
 
JB

 集团着手科技人才梯队建设，人才队伍建设的总体目标是建立起一支拥有科研人员、工程设计人员、技术管理人员、，项目管理人员、技术工人五类人才和领军人物、核心才、骨干人才三级智力网络的伲秀科技人才梯队^在科技人才激励体系、运行机制方面，：3.集团依据价值共创与价值共享的人本思想建立科技人才激励机制。
 
JB

 集团激励政策致力于激发员工铒新能力，重，实缋、



重贡献、.重成果，向优秀科技创新人才和关键技术岗位倾斜，实行“智慧参与分配”和“技术参与股利分配”政策。技术与资本、劳动和管理一起，作为集团价值分配要素，以引导技术人员创造性地工作，全力攻克技术难关。建立以项目为基本单元，以项目成果为导向的激励机制，使激勘和项目运作有机地结合起来。



本案例中，
 
JB

 集团从2005年开始启动的战略变革的类型有：



(1) 产品和服务变革。“2005年之后
 
JB

 集团修订了自身战略，转向以清洁能源开发利用为主要业务领域的综合性企亚集团”。



(2) 结构和体系变革。“集团的原肴三大产业集团调整为能源分销、能源装备、.能源化工、生物化工、产业地产等产业板块，总部下设的支持保障机构也做了相应的变更”、“建立以项目为基本单元，以项目成果为导向的激励机制，使激爾和项貝运作有机地结合起来:”。指企业运作的管理方法的变革，包括结构变化、政策变化和控制系统变化。



(3) 人员变革。
 
“JB

 集团着手科技人才梯队建设……建立科技人才激励机制……以



引导技术人员创造性地工作”。 ••



本案例中，“2005年之后
 
JB

 集团修订了自身战略，转向以清洁能源开发利用为主要业务领域的综合性企业集团”，体现战略前导性；“随着集团清洁能源战略目标的日益清晰，
 
JB

 集团组织结构也在不斯调整”，体现结构的滞后性，也体现出当企业发展到一定阶段，企业会采用合适的战略，并要求组织结构做出相应的反应。





第二节公司战略与企业文化





_、企业文化的概念




什么是企业文化？企业界和学术界对于这一概念有多种定义。以下两种定义较为简单明了：一是赫尔雷格眾等人（
 
Heilreigel

 ，13.，
 
etal

 .）在1992年提出的定义：企业文化是企业成员共有的哲学意识形态、价值观、信仰、假定、期望态度和道德规范。另一个定义则是基于文化的经济学含义，考虑到企业所遵循的价值观、信念和准则这狴构成文化基础的东西



都很难被观察和测量，因而采用一个更易操作的观点：企业文化代表了企业内部的行为指针，它们不能由契约明确下来，但却制约和规范着企业的管理者和员工。



但是，必须看到，尽管存在着企业文化，然而要将它从其他文化中区别开来却可能很闲难。在特定环境下所呈现出来的企业文化实际上可能是国家文化、地方文化、企业文化、子公司文化和团体文化相互交织的结果。此外，在一个大企业中要识别忠一种能涵盖所有成员的单一文化是困难的，而且，企业的不同部门可能也有不同的文化。在这里，我们研究企业文化，所关心的只是那些能潜在影响企:业经济绩效的方面，特别是主要存在于企业决策制定者中的文化（或亚文化）。




二、企业文化的类型




尽管在企业文化的定义和范围上存在着很大的分歧，也没有两个企业的文化是完全相同的。但是，查尔斯~汉迪（
 
ChmlesHandy

 ）在1976年提出的关于企业文化的分类至今仍具有相当重要的参考价值。他将文化类型从理论上分为四类：即权力（
 
Power

 ）导向型、角色（
 
Role

 ）/导向型、任务（
 
Task

 ）导向型和人员（
 
People

 ）导向型。



（一〉权力导向型



这类企业中的掌权人试图对下属保持绝对控制，企业组织结构往往是传统框架。企业的决策可以很快地做出，但其质量在很大程度上取决于企业经理人员的能力
 
D

 企业的变革主要由企业中心权力来决定。这类文化是小业主企业的典型模式，它要求相信个人，但在企业运行中明显忽视人的价值和一般福利。这类企业经常被看成是专横和滥用权力的，因此它可能因中层人员的低士气和高流失率而蒙受损失。权力导向型文化通常存在于家族式企业和刚开创企业
 
。




（二） 角色导向型



角色导向型企业尽可能追求理性和秩序。与权力文化的独裁截然不同的是，角色文化十分重视合法性、忠诚和责任。这类文化一般是围绕着限定的工作规章和程序建立起来的，理性和逻辑是这一文化的中心，分歧1+1规章和制度来解决，稳定和体面几乎被看成与能力同等重要。但是，这类企业的枚力仍在上层，这类结构十分强调等级和地位，权利和特权是限定的，大家必须遵守。这种企业被称作官僚机构。



角色导向型文化具有稳定性、持续性的优点，企业的变革往往是循序渐进，而不是突变。在稳定环境中，这类文化可能导致髙效率，但是，这类企业不太适合动荡的环境。




（三）

 任务导尚型



在任务导向型文化中管理者关心的是不断地和成功地解决问题，对不同职能和活动的评估完全是依据它们对企业目标做出的贡献。这类企业采用的组织结构往往是矩阵式的，为了对时某一特定问题，企业可以从其他部门暂时抽调人力和其他资源，而一旦问题解决，人员将转向其他任务。所以无连续性是这类企业的一个特征。



实现目标是任务导向型企业的主导思想，不允许有任何事情阻挡園标的实现。企业强调的是速度和灵活性，专长是个人权力和职权的主要来源，并且决定一个人在给定情景中的相对权力。这类文化常见于新兴产业中的企业，特別是一些髙科技企业。



这类文化具有很强的适应性，个人能高度控制自己份内的工作，在十分动荡或经常变化的环境中会很成功。但是，这种文化也会给企业带来很高的成本。由于这种文化有赖于不断地试验和学习，所以建立并长期保持这种文化是十分昂贵的。



（四） 人员导向型



这类文化完全不同于上述三种。在这种情况下的企业存在的目的主要是为其成员的需要服务，企业是其员工的下属，企业的生存也依赖于员工。这类企业为其专业人员提供他们自己不能为自己提供的服务，职权往往是多余的。员工通过示范和助人精神来互相影响，而不是采用正式的职权。决策中的意见一致是企业所需要的，角色分配的依据是个人的爱好及学习和成长的需要。这一文化常见于俱乐部、协会、专业团体和小型咨询公司。



这类文化中的人员不易管理，企业能给他们施加的影响很小，因而很多企业不能持有这种文化而存在，因为它们往往有超越员工集体目标的企业目标。



虽然汉迪关于企业文化的分类可能不能囊括所有的文化类型，而且一个企业内部可能还存在着不同的亚文化群，但是，这四种分类较好地总结了大多数企业的文化状况，可以作为研究企业文化与战略关系重要的分析基础。



三、文化与缋效



总经理们对文化与战略关系的研究最注重的是组织文化是否会影响组织的绩效。但是，



要表明两者的直接关系并非易事。文化可能与高绩效相联系，但它又不一定是高绩效的必然原因。下面，我们从三个方面讨论文化与绩效的关系：文化为企业创造价值的途径；文化、惯性和不良绩效；以及企业文化成为维持竞争优势源泉的条件。




（一）企业文化为企业创造价值的途径




企业文化可以通过以下三个途径为企业创造价值：





	
文化简化了信息处理。





企业文化中的价值观、行为准则和相应的符号，可以使员工的活动集中于特定的有范围的安排之中。这使他们没有必要就他们在企业中的工作任务是什么进行讨价还价，因而可以减少决策制定的成本并促进工作的专门化
 
s

 也使得一起工作的员工分享对他们工作的一系列预期，因而减少了不确定性。同时，共同的文化，使得在一起工作的员工始终存在共同关注的焦点。例如，对于本企业的产品与其他企业的区别，本企业在广告和新产品开发上的风险水平，本企业员工、顾客和利益相关者之间相互作用的方式（包括适当的语言、交换规则及其他），等等，从而提高企业的技术效率。





	
文化补充了正式控制。





文化作为集体价值观和行为准则的集合体，在组织中能发挥一种控制功能。文化对员工行动的控制是基于他们对企业的依附，而不是基于激励和监督。那些在价值观上依附企业文化的员工将会调整他们个人的目标和行为，使之符合企业的目标和行为。如果文化在企业中具有这种功能，那么，员工主动的自我控制、员工间的非正式监督和不涉及具体细节的组织准则结合在一起，员工会比在正式制度下更可能地去服从，从而，控制员工行为将比只有正式控制制度更有效。



威廉姆奥奇（
 
Ouchi

 ，
 
W

 .
 
G

 .）引入了一个“团体控制”的概念来阐述文化对于官僚’控制或市场控制模式的替代作用。官僚控制的特点是组织的角色和任务具有很高的专业化水平、短期雇佣、个人责任和个人决策；团体控制则是逋过组织准则和价值系统的控制，其特征是组织中角色和任务的专业化降低至很低的水平、长期雇佣、个人自我激励与负责和集体决策。这两者又都区别于市场控制，它是建立在市场价格基絀上的控制。



奥奇的分析是建立在对日本企业不同于西方企业的管理模式的分析基础之上，詹姆斯林肯和阿恩‘卡莱伯袼（
 
Lincoln

 ，
 
J

 .
 
R

 .
 
andA

 .
 
L

 .
 
ICalleberg

 ）对奥奇的理论作了补充，



他们认为，对日本企业的团体控制的一种更好的解释是，通。过工作保障、员工参与决策、



福利设施和必要的补偿，日本企业的管理人员能促进员工满意和忠诚，而不仅仅是依靠日本企业价值观的力量。当然
 
f

 文化可以影响组织活动、管理活动，也会影响企业的主导价值观。



大多数企业运用市场控制、官僚控制、团体控制三种控制技术的组合。例如，美国
 
DB




银行具有很强的文化和一个涉及很广的控制系统，它同时也没忽视市场需求。事实上，企业采用利润中心制度，也可以由很强的文化规范来管理；在竞争激烈的市场，很难想象•一个团



体组织没有正式的组织与控制，却能满足所参与竞争的产品市场的需求。





	
文化促进合作并减少讨价还价成本。





在企业内部，由于各利益相关者讨价还价的权力之争，也会导致市场竞争中可能出现的个体理性与集体理性的矛盾。企业文化通过“相互强化”的道德规范，会减轻企业内权力运动的危害效应，这就使得在市场上利己主义的个人之间不可能出现的多方受益的合作行为在企业内部可能出现。




【案例43】




美国
 
KL

 公司因文化简化信息处理而提高企业技术效率



1976年创立的美国
 
KL

 公司因其在大型计算机发展上的创新而为人所知，企业文化是它名声中很重要的部分。在1978年之后，
 
KL

 公司以非凡的速度增长，其员工数从1978年到1983年增长5倍，总收入增长10倍。如果没有一个适应的文化，要消化这种增长和维持繁荣是不可能的。仅就劳工的协调成本就可能会超出
 
KL

 公司管理人员适应变化的能力。
 
KL

 公司的组织结构依旧十分筒单，决策的制定依旧分散在各个小的工作团体中。如果对管理人员和员工来说不存在一个热点的话，在这样一种结构制度下管破这样一个企业，其复杂性将使
 
KL

 公司的经理钔面对难以避免的混乱。



（二）文化、惯性和不良缋效



但是，也必须看到，文化也可能损害企业的绩效。文化和绩效之间存在明显消极联系的例子几乎与存在积极联系的例子一样普遍。事实上，有时同一个企业可以提供相反的例子，见案例4.4。



文化与绩效相联系，是因为企业战略成功的一个重要前提是故略与环境相匹配。当战略符合其环境的要求时，文化则支持企业的定位并使之更有效率；而当企业所面对的环境产生了变化，并显著地要求企业对此适应以求得生存时，文化对缋效的负面影响就变得重要起来。尤其是在一个不利的商业环境中，文化的不可管理性将使之成为一种惯性或阻碍变化的来源。管理人员企图阻碍变化而不是解决环境问题，这种不合时宜的决策也将变得十分明显。这种惯性的产生来自多方面的原因：在企业中任职很长的行政人员，可以在企业繁荣时期熟悉他们的工作，却可能对处理变化毫无经验，他们所选择的规划和所运行的工作程序对突然的变化可能是保守的；企业中的权力基础可能使企业中受威胁的团体去阻碍变化；



【案例4.4】



美国1公司惯性文化的负面影晌



直到1986年，美国
 
I

 公司还被认为是强有力的值得模仿的企北.，它的管理的深入性和公司文化得到了广泛称赞。然而，不到十年，
 
I

 公司又因其惯性的文化而受到责难。夏公司并不是由于能力变化而失掉产业领导地位的，未能保持其优势的原因在于其惯性文犯的影响，使该公司没有预期到产品变化的方向，并让竞争对手在市场份额和网絡外部性的基础上夺取了市场优势地位。



（三）企业文化成为维持竞争优势源泉的条件



杰伊•巴尼
 
（BarneyJ

 .
 
B

 .）给出了企业文化可以成为维持竞争优势的一个源泉的条件:首先，文化必须为企业创造价值，前面我们已经详细阐述了文化为企业创造价值的三种途



径。其次，作为维持竞争优势的一个源泉，公司文化必须是企业所特有的。如果一个企业的文化和市场上大多数的企业是相同的，它往往反映的是国家或地区文化或一系列行业规范的影响，那么它不可能导致相对竞争优势。最后，企业文化必须是很难被模彷的。如果成功的企业文化体现了企业的历史积累，这种复杂性就会让其他企业很难仿效，也使得其他企业的管理者很难从本质上修改他们企:业的文化以显著提高绩效。相反，如果企业文化很容易被模访，那么，一旦该企业成功的话，其他企业都将会模仿它，这将使文化带给企业的优势很快就会消失。




四、战略稳定性与文化适应性




考察战略与文化的关系，除了文化与绩效的关系外，还有一个重要的内容是分析企业战略的稳定性与文化适应性。战略的稳定性反映企业在实施一个新的战略时，
 
;

 企业的结构、技



能、共同价值、生产作业程序等各种组织要素所发生的变化程度；文化适应性反映企业所发生的变化与企业目前的文化相一致的程度。



处理二者关系可以用下面的矩阵表示（见图4-19）。



在矩阵中，纵轴表示企业战略的稳定性状况，横轴表示文化的适应性状况。
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4-19战略稳定性与文化适应性





                       多少各种组织要素的变化




 



（一） 以企业便命为基础



在第一象限中，企业实施一个§?的战略时，重要的组织要素会发生很大变化。这些变化大多与企业目前的文化有潜在的一致性。这种企业多是那些以往效益好的企业，可以根据肉己的实力，寻找可以利用的重大机会，或者试图改变自己的主要产品和市场，以适应新的要求。这种企业由于有企业固有文化的大力支持，实行新战略没有大的困难，一般处于非常有前途的地位。在这种情祝下，企业处理战略与文化关系的重点有以下几项^



一是企业在进行重大变革时，必须考虑与企业基本使命的关系。在企业中，企业使命是企业文化的正式基础。高层管理人员在管理的过程中
 
，一

 定要注意变革与使命内在的不可分割的联系。



二是发挥企业现有人员在战略变革中的作用。现有人员之间具有共同的价值观念和行为准则
 
5

 可以保持企业在文化一致的条件下实施变革。



三是在调整企业的奖励系统时，必须注意与企业组织目前的奖励行为保持一致。



四是考虑进行与企业组织目前的文化相适应的变革，不要破坏企业已有的行为准则。



（二） 加强协调作用



在第二象限中，企业实施一个新的战略时，组织要素发生的变化不大，又多与企业目前的文化相一致。这类情况往往发生在企业釆用稳定战略（或维持不变战略）时，处在这种



地位的企业应考虑两个主要问题：一是利用目前的有利条件，巩固和加强企业文化；二是利用文化相对稳定的这一时机，根据企业文化的需求，解决企业生产经营中的问题。



（三） 裉据文化的要隶进行管理



在第三象限中，企业实施一个新战略，主要的组织要素变化不大，但多与企:业组织目前的文化不大一致。例如，当企业准备推行某种新的激励方式，虽然这种方式与过去的激励方式相比，并没有根本性的变化，但是，某些利益相关者基于对自身利益的考虑，可能会反对实施新的方法。此时，企业需要研究这些变化是否可能给企业带来成功的机会。在送种情况下，企业可以根据经营的需要，在不影响企业总体文化一致的前提下，对某种经营业务实行不同的文化管理。同时
 
I

 业要对像企业结构这样与企业文化密切相关的因素进行变革时，也需要根据文化进行管理。



（四） 重新制定战略



在第四象限中，企业在处理战略与文化的关系时，遇到了极大的挑战。企业在实施一个新战略时，组织的要素会发生重大的变化，又多与企业现有的文化很不一致，或受到现有文化的抵制。对于企业来讲，这是个两难问题。



在这种情况下，企业首先要考察是否有必要推行这个新战略。如果没有必要，
 
I

 业则需要考虑重新制定战略。反之，在企业外部环境发生重大变化，企业考虑到_身长远利益，必须实施不能迎合企业现有的文化的重大变革，企业则必须进行文化管理，使企业文化也做出相应重大的变化。为了处理这种重大的变革，企业需要从四个方面采取管理行动：



一是企业的髙层管理人员要痛下决心进行变革，并向全体员工讲明变革的意义。



二是为了形成新的文化，企业要招聘或从内部提拔一批与新文化相符的人员。



三是改变奖励结构，将奖励的重点放在具有新文化意识的事业部或个人的身上，促进企业文化的转变^



四是设法让管理人员和员工明确新文化所需要的行为，形成一定的规范，保证新战略的顺利实施。





第三节战隨.控制





―、战略控制的过程





（一）战略先效与战略控制






	
战略失效与战略控制的概念。





(1) 战略失破。



.在战略实施过程中，不容忽视的就是战略失效。战略失效，是指企业战略实施的结果偏离了预定的战略目标或战略管理的理想状态。导致战略失效的原因很多，主要有以下几点：



1 企业内部缺乏沟通，企业战略未能成为全体员工的共同行动目标，企业成员之间缺乏协作共事的愿望；



2 战略实施过程中各种信息的传递和反馈受阻；



3 战略实施所需的资源条件与现实存在的资源条件之间出现较大缺口；
 
f




4 用人不当，主管人员、作业人员不称职或玩忽职守；



5 公司管理者决策错误，使战略目标本身存在严重缺陷或错误；



6 企业外部环境出现了较大变化，而现有战略一时难以适应等。



按照时间顺序，战略失效可分为早期失效、偶然失效和晚期失效3种类型。在战略实施初期，一方面，由于新战略还没有被全体员工理解和接受；另一方面，战略实施者对新的环境、工作还不适应，就有可能导致较高的早期失效率。晚期失效是指当战略推进一段时间之
 
后，之前对战略环境条件的预测与现实变化发展的情况之间的差距，会随着时间的推移变得

 越来越大
 
；

 敌略所依赖的基础就显得越来越糟，从而使先效率大为提阔。在战略实施过程中，偶然会因为一些意想不到的因素导致战略失效，这就是偶然失效。



还应注意的是
 
，一

 个原始战略是否有效，并不在于它是否能原封不动地运用到底，也不在于它的每个细小目标和环节是否都在实际执行中得以实现，而在于它能否成功地适应不可知的现实，在于能否根据现实情况做出相应的调整和修正，并能最终有效地运用多种资源实现既定的整体目标，这就需要进行战略控制。



(2) 战略控制。



战略控制是指监督战略实施进程，及时纠正偏差，确保战略有效实施，使战略实施结果符合预期战略目标的必要手段。如果没有达到既定的目标，控制的意向应当是修改企业战略或更好地实施该战略以使企业实现目标的能力能够得到提高。



从企业经营的层面上说，在预算的时候也常遇到控制问题。在预算费用的控制中，一年或者更短的一个期间内，使用定量方法来确定实际费用是否超过了计划支出，重点是内部经营，通常在预算期结朿之后采取正确的行动。但是在战略控制中，该期间通常从几年到十几年不等，定性和定量的方法都要采用，且对内部经营和孙部环境都要迸行评佶。表4-2中总结了战略控制和预算控制之间的差异。




表4-2 战略控制和预算控制之间的差异









	



战略控制





	


预算控制







	



期间比较长，从几年到十几年以上





	



期间通常为一年以下








	



定性方法和定量方法





	



定量方法








	



重点是内部和外部





	



重点是内部








	



不断纠正行为





	



通常在预算期结束之后采用纠正行为










 



	
战略控制系统。





(1) 战略控制系统的步骤^
 
__




正式的战略控制系统包括下列步骤：



1 执行策略检查。



2 根据企业的使命和目标，识别各个阶段业绩的里程碑（即战略目标），给诸如市场份额、品质、创新、客户满意等要素进行定量和定性分析。“里程碑”一般具有如下特征：



第一^，它是在
 
fe

 出关键性的成功因素之后识别出来的；



第二，它应当是长期目标的短期步骤；



第三，它能使管理者有效地监视行动及其结果。



3 设定目标的实现层次。各层次目标设定不需要专门定量，但必须合理准确，应该包括实现战略目标的具体建议和对策。



4 对战略过程进行正式监控。



5 对于有效实现战略
 
g

 标的业绩给予奖励。



战略控制系统的特点可以通过两个方面来反映：程序的正式程度以及能被识别的业绩评



价指标的数目。构建战略控制系统时，应考虑如下方面：



1 链接性。如果在重要机构之间架起沟通的挢梁，那么应以避免破坏的方式进行合作。



2 多样性。如果系统具有多样性，要注意从多样策略控制系统选择适合性较髙的控制




系统。




3 风险。高风险的企业战略决策状态可能会对整个企业不利。在高风险的企业战略控制系统中，需要包含较多性能标准，以便更容易地把可能存在的问题检测出来。



4 变化。例如，时尚品制造商必须能够迅速地应对战略控制系统环境的变化。



5 竞争优势。为控制目标，要有目的地区分两个类型的业务：一是具有较弱竞争优势的业务。在这种情况下，市场份额或质量是成功的源泉。二是具有较强竞争优势的业务。在这种情况下，需要在更多地区获得成功。



(2) 战略性业绩计量。



战略性业绩计量的特征是：




:

 ①它重点关注长期的事项，对大多数企业而言可能是股东财富。



2 它有助于识别战略成功的动因，如企业是如何长期创造股东价值的。



3 它通过企业提髙业绩来支持企业学习。



4 它提供的奖励基础是基于战略性的事项而不仅仅是某年的业绩。



战略性业绩计量必须是可计量的、有意义的、持续计量的、定期重新评估的、战略定义或者与之相关的，并且是可接受的。





	
戢略控制和成功关键因素。





第二章已经对成功关键因素进行了阐述，它是指公司在特定市场获得盈利必须拥有的技



能和资产，是对于企业的成功至关重要的少数关键指标。例如：“必须做对的事情”。识别成功关•.键因素具有如下好处：




：

 （1）识别成功关键因素的过程可以提醒管理层那些需要控制的事项，并显示出次要的



事项。



(2) 传统的预算控制可能使报告的成本与标准成本存在差异。而成功关键成功因素能够转化为按照相同方式定期彳民告的关键性业绩指标
 
^




(3) 成功关键因素能够保证管理层定期收到有关企业的关键信息，以指导信息系统的



发展。



(4) 它们能够用于将组织的业绩进行内部对比或者与竞争对手比较。




（二）企业经营业缋的衡量






	
衡量企业业绩的重要性。





銜量企业业绩是战略分析中的一个步骤
 
。

 企业战略关注的是企业目标的实现，因而战略分析中很有必要考察企业的业绩，特别是长期业绩。



业绩衡量可能基于财务信息也可能基于非财务信息。业绩衡量已经公认为企业日常经营中的一部分，以至于有时被人们忽视了它的目的。业绩衡量的主要目的有以下几点：



(1) 业绩评价是整体控制或者反馈控制系统的一部分，提供了刺激任何必要的控制行为的必要反馈。



(2) 业绩评价是与利益相关者群体沟通的重要组成部分。



(3) 业绩评价与激励政策以及业绩管理系统紧密相关。



(4) 由于管理层追求获得评价为满意的业绩，这会增加管理层的动力。





	
对衡量企业业绩的不同观点。





(1) 股东观。股东观认为企业应基于股东的利益而存在。如果没有股东投入的股本，企业将无法启动，如果没有股东的再投入，企业将会停止运转。这就引出一个结论，即企业是为股东盈利的，因而应该把股东回报率作为企业业绩的指标。股东回报率的计算由两部分组成一■资本利得与股利。这是基于市场的方法，这种方法对传统会计方法的有效性提出了质疑：



1 会计反映的是企业过去的业绩，而市场方法反映的是对企业未来业绩的预期。



2 会计科目是用来记录交易的，而不是用于评价企业的战略地位。



3 并不是所有的资产都能反映在财务报表上。



4 债务政策是变化的。



(2) 利益相关者观。本章第四节将阐述企业利益相关者的概念，是指对企业产生影响的或者受企业行为影响的任何团体和个入。除股东之外，企业的利益相关者还包括企业的管理层、雇员，工会、客户、供应商，以及对企业具有影响力的政府机构。每个利益相关者在一定程度上者卩对该企业具有依赖性，他们会对企业做出相应的要求，这些要求很可能与其他利益相关者的利益相冲突。例如，家族企业的经理人要求高增长率，这样容易稀释现有股东的控制权，这与家族企业的股东更在乎企业的控制权相矛盾。其他常见的利益冲突包括以下内容：



1 为了企业的成长，企业必须牺牲短期盈利、现金流和工资水平；



2 如果企业发展需要通过股权融资或债权融资获取资金，则可能要牺牲财务的独立性；



3 公有制企业要求管理层具有很强的社会责任感。



对于如何衡量企业的业绩，利益相关者观不同于股东观。利益相关者观认为，企业是为所有利益相关者的利益而存在的
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 这种观点涉及更为复杂的衡量问题，例如，应用哪些衡量方法才是适合每个利益群体的？企业是如何权衡这些衡量方法的？当这些衡量方法之间存在冲突时，企业该怎么做？





	
关键性业绩指标。





从多角度衡量业绩时，应当为每一^个成功关键因素建立一个或多个的关键性业绩指标，以便于比较
 
^3




表4-3列岀了一些常用的财务和非财务性的关键业绩指标可作为参考。




表4-3 财务和非财务性的关键
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比较业绩。





在确定了衡量方法以及按照此方法计算出具体的业绩后，又该怎样评价企业的业绩呢？例如，计算街了企业在过去三年
 
ROE

 的平均值为10%，或者顾客满意度为85%，那么这个结果是好还是不好呢？



高级管理层需要将业绩与其他因素先进行比较后，才能够回答上述问题。



（
 
U

 业绩的比较方法。包括：



1 在一个时点上的衡量结果需要与相应的值进行比较，比如过去的业缋、内部设定的目



标、产业的平均水平、产业最好的水平甚至世界最好的水平^



2 衡量一段时间内的业绩可以使用趋势分析，结果可能是：改善的、不变的、下降的和不稳定的.衡量一段时间内的业绩也需要与相应的量进行比较。例如，业绩从趋势上来讲可以说成是不断上升的，但仍然低于行业平均水平。



(2) 获取信息的途径。内部信息广泛传播于整个企业。在评价一个企业之时，内部信息是最易获取的信息。然而，许多企业特别是私有或家族企业认为内部信息是机密的，不可外泄的，因此会严格控制自己的信息，即便是内部人也不易获得。企业的外部人不容易获取到企业内部的信息，因而很难精准地评价企业的业绩。然而，有不少从舛部获取信息的方式，包括：



1 财务信息。互联网、产业出版刊物、政府官方的统计数据、产业协会和产业顾问以及



专家，都是获取信息的来源。 ■



2 客户信息。市场份额的信息也可从上述财务信息的来源获取。市场研究机构有很多资料，其中一些信息是共享的。



3 内部管理指标。财务指标，如资产回报率（
 
ROA

 ）以及销售回报率能部分反映内部信息。



4 管理效率。其他信息也能在年度报告中找到，特别是相对比率，如平均每个员工的销售量以及每个商店的销售量。



5 学习和成长指标。这是最难评估的指标。虽然企业有很多可以表征其前景的领域，比如开发新产品、进军新的市场，以及传播知识的能力等，但是这些都是不容易量化的。



(3) 对总体业绩的评价。在对单个部分进行评价后，接下来要做的就是对企业总体业绩的评价。由于要考察的是战略业绩，因此重点应放在企业的长期业绩上，从而应该考察至少3年的信息，并做出相应的趋势分析。



二、战略控制方泫



（―）预算与预算控制





	
预算与预算控制的
 
S

 的。





预算就是财务计划。短期计划试图在长期战略计划的框架内提供一个短期目标。目标通常是用预算的形式来完成的。预算是一个多目标的活动，并在每个企业中广泛应用。



(1) 强迫计划。预算迫使管理层向前看，制订详细的计划来实现每个部门、每项业务甚至每个经理的目标，并预计将会出现的问题。



(2) 交流思想和计划。需要一个正式的系统以确保计划涉及的每个人意识到自己应该做的事情。沟通可能是单向的，如经理给部下布置任务，也可能是双向的对话。



(3) 协调活动。需要整合不同部门的活动，以确保向着共同目标一起努力。



(4) 资源分配。预算过程包括识别将来需要以及能够获得的资源。应当要求预算编制者根据期望的活动层级或者资源水平来判断他们的资源要求，以便最好地加以利用。



(5) 提供责任计算框架。！
 
I

 算要求预算中心经理对其预算控制目标负责。



(6) 授权。正规的预算应当作为对预算经理发生费用的授权。只要预算中包括费用支出项目，就不需在费用发生之前获得进一步的批准。



(7) 建立控制系统。可以通过比较现实结果和预算计划来提供对于实际业绩的控制。背离预算能够被调查，而且应将背离的原因区分为可控和不可控的因素。



(8) 提供绩效评估手段。它提供了可以与实际结果比较的目标，以便评估员工的绩效。



(9) 激励员工提高业绩。如果存在一个可以让员工了解其工作完成好坏的系统，员工就可以保持其兴趣和投人程度。管理层识別出背离预算的可控原因，为提高未来绩效提供了动力。



然而，不切实际的预算、经理对预算进行缓冲以保证实现目标的预算、仅仅关注目标的实现而没有实际行动的预算都不是好的预算。这些预算都没有关注长期后果。



预算控制是一个过程，总预算移交给责任中心，允许对于实际结果和预算的比较进行持续的监控，通过个人行为保证预算目标的实现，或者为修改预算提供基础。例如，市场营销部门得到500万元人民币的预算，该部门就要说明这笔资金将怎样使用，如在人员工资、广告促销和展览会等方面开支的比例，这些开支将根据规划定期受到审计。预算集中于资源的有效利用、生产成本和提供服务。应当认识到，成本并不是唯一的成功关键因素，因此预算控制系统通常是和其他绩效管理体系相辅相成的，从而产生了业绩计量的平衡计分卡。





	
预算的类型。 -





编制预算最常用的方法有增量预算和零基预算。



(1) 增量预算
 
（incmmemalbudgeting

 ）。这种预算是指新的预算使用以前期间的预算或者实际业绩作为基础来编制，在此基础上增加相应的内容。资源的分配是基于以前期间的资源分配情
 
E

 。这种方法并没有考虑具体情况的变化。这种预算关注财务结果，而不是定量的业绩计量，并且和员工的业缋并无联系。



増量预算的优点包括：



1 预算是稳定的，并且变化是循序渐进的；



2 经理能够在一个稳定的基础上经营他们的部门；



3 系统相对容易操作和理解；



4 遇到类似威胁的部门能够避免冲突；



5 容易实现协调预算。



而增量预算的缺点在于：



1 它假设经营活动以及工作方式都以相同的方式继续下去；



2 不能拥有启发新观点的动力；



3 没有降低成本的动力；



4 它鼓励将预算全部用光以便明年可以保持相同的预算；



5 它可能过期，并且不再和经营活动的层次或者执行工作的类型有关。



(2) 零基预算（
 
zero-basedbudgeting

 ）。这种预算方法是指在每一个新的期间必须重新判断所有的费用。零基预算开始于“零基础”，需要分析企业中每个部门的需求和成本。无论这种预算比以前的预算高还是低，都应当根据未来的需求编制预算。



零基预算通过在企业中的特定部门的试行而在预算过程中实施高层次的战略性目标。此时应当归集成本，然后根据以前的结果和当前的预测进行计量。



零基预算的优点包括：



1 能够识别和去除不充分或者过时的行动；



2 能够促进更为有效的资源分配；



3 需要广泛的参与；



4 能够应对环境的变化； _



5 鼓励管理层寻找替代方法。



而零基预算的缺点在于：



1 它是一个复杂的、耗费时间的过程； ，



2 它可能强调短期利益而忽视长期目标；



3 管理团队可能缺乏必要的技能。



（二）企业业绩銜量指标





	
财务衡量指标。





(1) 盈利能力和回报率指标。



1 毛利率与净利润率。利润通常由成本和收益两部分组成。因此企业的盈利水平与成本和收益两个方面息息相关。反映企业盈利水平和能力的指标主要有毛利率与净利润率。



毛利率=[（营业收入-销售成本）/营业收入
 
]x

 100%



净利润率=[（营业收入-销售成本-期间费用）/营业收入
 
]X

 ；[〇〇%



如果企业通过比较上年的盈利或亏损来对盈利能力进行明确的考核，毛利率的变化反映销售价格和销售成本之间差距的变化。企业可以综合考察产品销售价格的变化、销售数量的变化、销售成本的变化以及企业的业务范围（如是零售业还是制造业），综合考察企业盈利能力的变化。而与类似的企业相比，如果本企业毛利率较髙’这就意味着在控制成本投入方面出现了问题。



不论是企业与自己上年比较，还是与类似企业比较，在毛利率变量固定的情况下，净利润率的高低可以判断企业对行政费用、销售费用或利息费周是否进行了严格控制。



2 已动用资本报酬率（
 
H

 0
 
CE

 ）。已动用资本回报率又称作投资回报率（
 
R

 0
 
I

 ）或净资产回报率（
 
R

 0
 
NA

 ）。计算公式如下：



资本报酬率（
 
R

 0
 
CE

 ）=（息税前利润/当期平均已动用资本）
 
xlOO

 %



这种测评方法的经济理论是由杜邦企业在20世纪初期提出的。该理论认为投资取得的回报应超过企业的资本成本，从而为投资者提供适度的回报。在实务中，这种测评方法非常流行，原因如下：




第一，它能得出一个理想的集团
 
ROCE

 ，即如果所有部门的
 
ROCE

 都是15%，并假设将所有中心成本和资产都计入部门，那么集团整体的
 
R

 .
 
OCE

 也占15%。集团
 
ROCE

 的增长也可以刺激集_每股收益的增长，并因而刺激股票价格的增长。



第二，它能够对不同规模的部门加以比较，以此识别出创造集团价值或破坏集团价值的部门，并且还可以识别出绩效较高和绩效较低的部门管理者。



第三，由于这种方法与利率或其他资产收益率相类似，因此管理层较易理解。



第四，由于财务报告系统会计算出利润和资产价值，因此采用这种计算方法成本较低。



(2) 股东投资指标。



1 每股盈余或市净率。每股盈余或者每股股利是确认企业为股东带来收益的主要指标。没有令人满意的每股盈余或每股股利将导致股东拋售他们的股票。比率的计算方法是：



每股盈余=净利润/股票数量




每股股利=股利/股数




市净率=每股益余/每股市价



2 股息率。股息率低表示企业保留大量利润进行再投资。股息率通常高于利息率。股东希望价絡上升，并希望得到的回报（股息+资本利得）超过投资者从固定收益证券中得到的回报。



股息率=每股股利/每股市价
 
x

 100%



3 市盈率。流通市值是指企业在股票市场中的股票总值。在收益和股利很低的情况下，股票的市值也将下降，除非股利成长的前景很好。股东关心他们得到的报酬，以及获得这种报酬需要投资的规模。为了解決这个问题，收益和股利增长应当表示为收到股利加上市值中的资本増加。市盈率表示每股盈余和每股市价之间的关系。市盈率的计算公式是：



市盈率=每股市齋/每股盈余
 
x

 】00%



市盈率
 
高反映

 了市场对盈余的髙速增长或低风险的信心。市盈率会受到利率变动的影



响；利率的增加意味着股票的吸引力下降，这意味着市盈率的下降。市盈率也取决于市场预期和信心。



(3) 流动性指标。



计量企业提供服务和避免拖欠债务的能力最常用的指标包括：



流动比率=流动资产/流动负债
 
x

 100%



速动比率=（流动资产—存货）/流动负债
 
x

 100%



存货周转期=存货
 
X

 365/销售成本




应收账款周转期=应收账款借方余额
 
x

 365/销售收入




应付赕款周转期=应付账款贷方佘额
 
x

 365/购买成本



(4) 负债和杠杆作用。



为了评估企业的财务杠杆和评价企业经营所得的现金是否能够满足预计负债未来承诺债务，通常使用下列计量方法：



负債率=有息资債/股东权益
 
xiOO

 %



现金流量比率=经营现金净流量/（流动负债+非流动负债
 
）x

 100%



总体而言，使用比率来进行绩效评价的主要原因有：



1 通过比较各个时期的相应比率可以很容易发现这些比率的变动。



2 相对于实物数量或货币价值的绝对数，比率更易于理解。例如，市场占有率分析，一个企业可以致力于其产品或服务获得〖5%的市场占有率，并衡量与之有关的市场部门和产



品或服务的质量，而不仅仅是货币数量。



3 比率可以进行项目比较并有助于计量绩效。例如，销售利润率计量的是每获得1元的销售收入能够获得多少利润，并表明了销售毛利的多少。



4 比率可以用作目标。目标可以是投资报酬率、销售利润率、资产周转率、容量和产量u随后管理层决定怎样来实现这些目标。



5 比率提供了总结企业结果的途径，并在类似的企业之间进行比较。



.但是比率评价仍有如下局限性：



1 可比信息的可获得性。在和同产业的其他企业进行比较时，产业平均值可能在数字上变动比较大。类似公司的数值可能有比较好的指导作用，但是在识别哪些公司是类似公司以及获得足够详细的信息方面可能还有很多问题D



2 历史信息的使用。如果该企业的股票最近下跌严重，或者即将下跌，或者有其他的潜在变动，那么和企业的历史信息进行比较可能就是有局限性的。并且，这种比较也可能受到通货膨胀的影响。



3 比率不是一成不变的。各行业的理想标准不同，也不是一成不变的。比率远远低于同产业平均水平的企业也有可能很轻松地生存下来。



4 需要仔细解读。例如，如果比较两个企业的流动性比率
 
，一

 个企业可能比较高。这也许意味着“好”，但是进一步的研究可能表明这种较髙的流动性比率，是由于营运资本管理较差导致的较髙的存货和应收账款所造成的。



5 被扭曲的结果。经过会计的确认、估计与计量过程产生的财务指标本身很可能被扭曲。对财务报告的限制性规定意味着内部财务控制对决策制定的价值是有限的，例如，缺乏对商标中无形资产的评估，以及没有估计存货和交易的机会成本等。



6 鼓励短期行为。过度追求月度、季度及年度的目标可能不符合企业长期战略发展的需要。



7 忽略战略目标。财务控制无法激励高级管理人员去关注更多影响企业成败的重要因素，如顾客服务和创新。



8 无法控制无预算责任的员工。如果执行人员对财务结果不用负任何责任，那么财务指标无法激励员工的行为。





	
非财务指标。





非财务业绩计量是基于非财务信息的业绩计量方法，可能产生于经营部门或者在经营部门使用，以监控非财务方面的活动。非财务业绩计量可能比财务业绩计量提供的业绩信息更为及时，也可能容易受到一些市场因素等不可控变化的影响。具体例子如表4-4所示。




表4-4 非财务指标
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和传统的财务报告不同，非财务信息计量能够很快地提供给管理层，而且很容易计算和被非财务管理层理解并有效使用。



选择这些非财务指标也有很多问题，并且拫告太多这种计量指标也有很多危险。管理层的信息过多其实是无用的，或者传递了矛盾的信号。信息提供者必须和管理层紧密合作，才能使管理层确信他们的需求得到了适当的理解。



【案例45〗





N


 公司的战略宍效



N公司曾是全球最大的传统手机制造商，领先优势明显，定价也高于对手20%左右
 
p

 2005年开始移动互联网时代悄然来临，通信产业和信息产业边界越来越模糊，手机成为装在口袋里的互网，P公司适时推出了互联网手机，操作和上网更加快捷，并通过开放的应用商店，吸引第三方开发手机的应用程序，经过几年的发展/P公司的应用商店已经成为世界上最大的手机应用程序乎台。虽然N公司的销售部经理也发现互联网手机是未来的方向，建议N公司全力从传统手机转型到互联网手机，但是不知何故该建议从没有提交到公司董事会讨论过，而N公司总经理固执地认为P公司的互联网手机只是在传统手机上增加了一些华而不实的东西，N公司的手机性价比更高。截至2012年，P公司凭借硬件、操作系统和应用程序的优势，成为利润最多的手机厂商。



2013年年初，N公司的总经理黯然下.台，新任总经理决心进行公司重组，大胆裁员和压缩成本费用，要求每个部门据未来的需求重新判断所有的费用编制预算，实施生产互联网手机的战略导向，建立一个自己的互联网搡作系统和应用程序商店来抗衡P公司。一年后N公司的操作系统被用户发现存在技术缺陷，操作困难，而且代码复杂也限制了第三方应用程序的开发，N公司基于.该搡作系统的手机销量远不及预期，导致N公司决定放弃该操作系统。最终1ST公司市场份额和资本市值都遭到大幅度的下降，逐步被边缘化并陷入财务困境。



本案例中，N公司战略失效属于晚期失效类型。“在豈联网手机时代悄然到来时，N公司总经理固执地认为P公司的五联网手机只是在传统手机上增加了一些华而不实的东西，N公司的手机性价比更高”。N公司还坚持生产性价比高的传统手机战略，结果互联网手机不断发展的现实让N公司产品逐步边緣化，最终N公司陷入财务困境。



本案例中，N公司战略失效的原因有：



(1) 战略实施过租中各种信息的传递和反馈受阻。虽然N公司的销售部经理也发现互联网手机是未来的方向，建议N公司全力从传统手机转型互联网手机，但是不知何故该建议从没有提交到公司董事会讨论过。



(2) 战略实施所需的资源条件与现实存在的资源条件之间出现较大缺口。N公司新任总经理决心实施生产互联网手机的战略导向，建立一个自己的互联网操作系统和应用程序商店来抗衡P公司。但是N公司的操作系统被用户发现存在技术缺陷、操作困难，导致N公司决定放弃该操作系统。



(3) 公司管理者决策错误，使战略目标本身存在严重错误。当移动互联网时代来临时，N公司总经理固执地认为P公司的互联网手机只是在传统手机上增加了一些华而不实



的东西，N公司的手机性价比更高。N公司总经理的错误判断给了P公司迅速崛起的机会，以至于最后N公司被迫转型互联网手机。



(4) 企业外部钚境出现较大变化，现有战略一时难以适应。移动互联网时代到来时，通信产业和信息产业边界越来越模糊，手机成为装在口袋里的互联网，而N公司坚守传，统手机的战略难以适应新的荪境要求。



本案例中，N公司新任总经理采用的预算类型是零基预算。“要求每个部门根据未来的需求重新判断所有的費用编制预算”。



（三）平衡计分卡的业缋衡量方法





	
平衡计分卡的基本概念。





卡普兰（Kaplan）和诺顿（Norton）提盅了名为平衡计分卡的方法，它是一种平衡4个不同角度的衡量方法。具体而言，平衡计分卡平衡了短期与长期业绩、外部与内部的业绩、财务与非财务业绩以及不同利益相关者的角度，包括：



®财务角度®顾客角度◎内部流程角度



®创新与学习角度 ’



平衡计分卡的定义是：平衡计分卡表明了企业员工需要什么样的知识技能和系统，分配创新和建立适当的战略优势和效率，使企业能够把特定的价值带给市场，从而最终实现更高的股东价值。图4-20是对这四个不同角度进行衡量的应用实例。







图4-2®平衡计分卡实锏




 



财务角度。



平衡计分卡在财务角度中包含了股东的价值。企业需要股东提供风险资本，它也同样需要顾客购买产品和服务及需要员工生产这些产品和服务。财务角度主要关注股东对企业的看法，以及企业的财务目标。用来评估这些目标是否已达到的方法主要是考察管理层过去的行为，以及这些行为导致的财务上的结果，通常包括利润、销售増长率、投资回报率以及现金流。



(2) 顾客角度。



运用平衡计分卡从更广、更平衡的角度来考虑企业的战略目标和绩效考核时，一定要非常重视客户。企业的平衡计分卡最典型的客户角度通常包括：定义目标市场和扩大关键细分市场的市场份额。



客户角度的目标和指针可以包括目标市场的销售额（或市场份额）以及客户保留率、新客户开发率、客户满意度和盈利率。卡普兰和诺顿把这些称为滞后指标。他们建议经理人要明确对客户提供的价值定位。在明确价值定位的过程中，卡普兰和语顿定义了几个与客户满意度有关的驱动指标：时间、质量、价格、可选性、客户关系和企业形象。他们把这些称为潜在的领先指标，领先指标的设定取决于企业的战略和对目标市场的价值定位。在开发平衡计分卡时，需要考虑到这些领先指标。



髙级管理层在设计企业的平衡计分卡的客户目标时要考虑以下3个关键问题：



1 对目标市场提供的价值定位是什么？



2 哪些目标最清楚地反映了对客户的承诺？



3 如果成功兑现了这些承诺，在客户获取率、客户保留率、客户满意度和盈利率这几个方面会取得什么样的绩效？



(3) 内部流程角度D



把管理重心放在流程再造上将对促进组织改进起到一个十分重要的作用，运用平衡计分卡的一个重要原因就在于它对业务流程的关注。



业务流程角度包括一些驱动目标，它们能够使企业更加专注于客户的满意度，并通过开发新产品和改善客户服务来提高生产力、效率、产品周期与创新。至于重点要放在哪些方面或设定哪些目标，必须以企业战略和价值定位为依据。



高级管理层在设计企业的平衡计分卡的业务流程目标时，要考虑以下两个关键问题：



1 要在哪些流程上表现优异才能成功实施企业战略？



2 要在哪些流程上表现优异才能实现关键的财务和客户目标？



(4) 创新与学习角度。



平衡计分卡最大的优点就是能够把倒新与学习列为4个角度中的一个。多年来，知识型领导一直提倡把人力资源管理提升到企业的战略层面。卡普兰和诺顿通过平衡计分卡确定了创新与学习的战略重要性。



创新与学习角度对任何企业能否成功执行战略都起到了举足轻重的作用。平衡计分卡能否成功运用的关键就是能否把企业战略和这个角度很好地衔接起来。很多企业都对人力资源投人了很多精力，但它们没能将企业战略与组织的学习和成长衔接起来。卡普兰和诺顿在对其创立的平衡计分卡工具进行描述时，特别强调了这个问题。



髙级管理层在设计企业的平衡计分卡学习和成长目标时要考虑以下几个问题：



1 经理（和员工）要提高哪些关键能力才能改进核心流程，达到客户和财务目标从而成功执行企业战略？



2 如何通过改善业务流程，提高员工团队合作、解决问题的能力以及工作主动性来提高员工的积极性和建立有效的组织文化，从而成功地执行企业战略？



3 应如何通过实施平衡计分卡来创造和支持组织的学习文化并加以持续运用？



企业的成长与员工和企业能力素质的提高是息息相关的，从长远角度来看，企业唯有不断学习与创新，才能实现长远的发展。





	
平衡计分卡的特点。





平衡计分卡方法因为突破了财务作为唯一指标的衡量工具，做到了多个方面的平衡。与传统评价体系比较，平衡计分卡具有如下特点：



（
 
〗

 ）平衡计分卡为企业战略管理提供强有力的支持。随着全球经济一体化进程的不断发展，市场竞争的不断加剧，战略管理对企业持续发展而言更为重要。平衡计分卡的评价内容与相关指标和企业战略目标紧密相连，企业战略的实施可以通过对平衡计分卡的全面管理来完成。




(2)

 平衡计分卡可以提高企业整体管理效率。平衡计分卡所涉及的四项内容，都是企业未来发展成功的关键要素，通过平衡计分卡所提供的管理报告，将看似不相关的要素有机地结合在一起，可以大大节约企业管理者的时间，提高企业管理的整体效率，为企业未来成功发展奠定竖实的基础。




(3)

 注重团队合作，防止企业管理机能失调。团队精神是一个企业文化的集中表现，平衡计分卡通过对企业各要素的组合，让管理者能同时考虑企业各职能部门在企业整体中的不同作用与功能，使他们认识到某一领域的工作改进可能是以其他领域的退步为代价换来的，促使企业管理部门考虑决策时要从企业出发，慎重选择可行方案。




(4)

 平衡计分卡可提高企业激励作用，扩大员工的参与意识。传统的业绩评价体系强调管理者希望（或要求）下属采取什么行动，然后通过评价来证实下属是否采取了行动以及行动的结果如何，整个控制系统强调的是对行为结果的控制与考核。而平衡计分卡则强调目标管理，鼓励下属创造性地（而非被动）完成目标，这一管理系统强调的是激励动力。因为在具体管理问题上，企业髙层管理者并不一定会比中下层管理人员更了解情况、所作出的决策也不一定比下属更明智。所以由企业高层管理人员规定下属的行为方式是不恰当的。另一方面，目前企业业绩评价体系大多是由财务专业人士设计并监督实施的，但是，由于专业领域的差别，财务专业人士并不清楚企业经营管理、技术创新等方面的关键性问题，因而无法对企业整体经营的业绩进行科学合理的计量与评价。




(5)

 平衡计分卡可以使企业信息负担降到最少。在当今信息时代，企业很少会因为信息过少而苦恼，随着全员管理的引进，当企业员工或顾问向企业提出建议时，新的信息指标总是不断增加。这样，会导致企业高层决策者处理信息的负担大大加重。而平衡计分卡可以使企业管理者仅仅关注少数而又非常关键的相关指标，在保证满足企业管理需要的同时，尽量减少信息负担成本。





	
平衡计分卡的作用。






(1)

 平衡计分卡的出现，使得传统的绩效管理从人员考核和评估的工具转变成为战略实施的工具。




(2)

 平衡计分卡的出现，使得领导者拥有了全面的统筹战略、人员、流程和执行四个关键因素的管理工具。




(3)

 平衡计分卡的出现，使得领导者拥有了可以平衡长期和短期、内部和外部，确保持续发展的管理工具。




(4)

 平衡
 
i

 十分卡被誉为近
 
75

 年来世界上最重要的管理
 
.X

 具和方法。



【案例46】



—家寿司店的平衡计分卡



ICL寿司店是一家处于成长期的公司.，其主要通过电诰或网络订购的方式销售日本生鱼片和寿司。该公司决定采用平衡计分卡来计量来年的绩效。其平衡计分卡共包括4个方面，每个方面的首要两个计量方法如下：



(1) 财务角度：



收入的增长



顾客订单的增加



(2) 顾落角度：



订单到交货所需的时间



产品新鮮度（按照食品包装处理的天数计量）



(3) 内部业务流程角度：



处理单个订单的时间



产品可得性彳g息更新到网站上的速度



(4) 创新与学习角度：



所提供的产品范围内不同产品的數量 ，



送货团队覆盖的送货区域



（四）统计分祈与专题报告





	
统计分析报告。





统计分析结果可以通过表格式、图形式和文章式等多种形式表现出来。文章式的主要形式是统计分析报告。它是全部表现形式中最完善的一种。这种形式可以综合而灵活地运用表格、图形等形式；可以表现出表格式、图形式难以充分表现的不确定情况；可以使分析结果鲜明、生动、具体；可以进行深刻的定性分析。



统计分析报告，就是指运用统计资料和统计分析方法，以独特的表达方法和结构特点，表现所研究事物本质和规律性的一种应用文章。



统计分析报告的特点包括：



(1) 统计分析报告是以统计数据为主体。统计分析报告主要以统计数字语言来直观地反映事物之间的各种复杂的联系，以确凿的数据来说明具体时间、地点、条件下社会经济领域的成就和经验、问题与教训、各种矛盾及其解决办法。它是以统计数字为主体，用简洁的文宇来分析叙述事物量的方面及其关系，并进行定量分析。



(2) 统计分析报告是以科学的指标体系和统计方法来进行分析研究说明的。统计是认识社会的武器，在着眼于社会经济现象总体的量的方面，并在质与量的辩证统一中进行研究。因此，统计分析报告是通过一整套科学的统计指标体系进行的数量研究，进而说明事物的本质。在整个分析研究中，运用一整套科学的方法，进行灵活、具体的分析。



(3) 统计分析报告具有独特的表达方式和结构特点。统计分析报告属于应用文体，基本表达方式是叙述事实，让数字说话，在阐述中议论，在议论中分析。表现事物时，不用夸张、虚构、想象等手法，而是用较少的文字，精确的数据，言简意赅，精练准确地表达丰富



的内涵。



统计分析报告在结构上的突出特点是脉络清晰、层次分明
 
。一

 般是先摆数据、事实，进行各种科学的分析，进而揭示问题，亮出观点，最后有针对性地提出建议、办法和措施。统计分析报告的行文，通常是先后有序，主次分明，详略得当，联系紧密，做到统计资料与基本观点统一，结构形式与文章内容统一，数据、情况、问题和建议融为一体。





	
专题报告。





专题报告是根据I业管理人员的要求，指定专人对特定问题进行深人、细致的调查研究，形成包括现状与问题、对策与建议等有关内容的研究报告，以供决策者参考。例如，“关于房地产开发战略的研究”、“关于企业形象战略的研究”、“关于企业市场竞争力的调查报告”等。



专题报告有助于企业对具体问题进行控制，有助于f业管理人员开阔战略视野，有助于企业内外的信息沟通。专题报告可以由企业内部自己完成；也可以用课题、项目的形式委托大学、科研院所或咨询机构的专业人员完成；可以以企业为主，聘请有关专业人员参与来完成；也可以由舛部专家牵头，企业有关人员参与来完成。这要视企业的具体情况而定。无论舛部还是内部专业人员完成专题报告，都要有一定的投入，但这与因盲P决策而导致的战略失控所造成的损失相比要经济、划算得多。



经验证明，一份好的专题报告，不仅能揭示有关降低成本、提高市场份额或更好地运用资本的奧秘，而且对战略目标的实现、战略时空的选择、战略措施的实施都有很大的益处。





第四节

 

a


 
_管理中的权力与利益相关者




美国管理学家卡斯特（KastF.）、罗森茨韦克（R〇senZweigJ.E.）在其代表作《组织与管理：系统与权变的方法》一书中指出：“目标的制定过程基本上是一个政治过程，各不同利益集团之间讨价还价的结果形成了目标。”事实上，公司的使命与目标也是公司主要的利益相关者利益与权力均衡的结果。因此，权力与利益相关者分析是公司战略分析的重要组成部分，公司战略的制定与实施和其各利益相关者利益与权力的均衡密不可分。



有关利益相关者的定义很多，本书采用如下定义：利益相关者是对企业产生影响的，或者受企业行为影响的任何团体和个人。利益相关者理论认为企业各类利益相关者的利益期望、利益冲突、利益均衡以及相对权力是问题的关键。




―、企业主要的利益相关者




企业主要利益相关者可分为内部利益相关者和外部利益相关者。




（一）内部利益相关者及其利益期望




企业内部利益相关者主要有：



I向企业投资的利益相关者。 .



包括股东与机构投资者。投资者向企业提供资本，.资本不仅是机器设备、厂房建筑、原料动力以及土地资源的一般形式，而且是获得其他生产要素，如一般劳动力、信息技术及管理人才的必要前提，有些投资者直接经营企业，在现代企业制度中，投资者一般不直接经营企业，而是将企业委托经理人员经营。不论投资者是否直接经营企业，他们都要直接参与企



业的利益分配。投资者对企业主要的利益期望就是资本收益——股息、红利。



_于股息、红利是以企业利润为基础，按股权进行分配，所以传统理论认为投资者对企业的主要期望就是利润最大化。如果一个企业的投资者不止一方，那么，争得多数股权也是各方股东的利益所在u





	
经理險层。





一般指对企业经营负责的高、中层管理人员。他们向企业提供管理知识和技能，将各种生产力要素结合成整体。由于现代企业制度中所有权与经营权的相对分离，经理人员可以利用信息不对称控制企业。企业追求利润最大化是太多数经济理论的一个假定，然而普遍的感觉是，在现实中企业经理有其他目标。例如，使企业的规模、増长以及管理职位津贴最大化。企业的増长能够给经理人员带来金钱和非金钱方面的好处，例如，増长能够给经理和员工以职业发展的机会，尽管送种增长未必会带来符合股东刹益的企业利润的增长。企业増长又主要表现在销售额的增长，所以，经理对企业的主要利益期望是销售额最大化。





	
企业员工。 ’





企业员工是一个包括企业操作层劳动者、专业技术人员、基层管理人员及职员在内的具有相当厚度的阶层。他们向企业提供各种基本要素，是企业的基本力量。企业员工对企业的利益期望是多方面的，但从影响企业目标选择角度看，企业员工主要追求个人收入和职业稳定的极大化u



（二）外部利益相关者及其利益期望



企业外部利益相关者主要有：





	
政府。





政府向企业提供许多公共设施及服务，如道路、通讯、教育、安全等，制定各种政策法规，坍调国内外各种关系，这些因素都是企业生产经营必不可少的环境条件。政府对企业的期望也是多方面的，例如，政府力图使企业在提供就业、支付税款、屨行法律责任、促进经济増长、确保国际支特平衡等多个方面做出贡献。其中最直接的利益期望是政府对企业税收的期望。





	
购买者和供应者。





购买者包括消费者和推销商，他们是企业产品（或服务）的直接承受者，是企业产品实现价值的基本条件。供应者为企业提供必需的生产要素，与企业、购买者一道构成产业价值链中的一个组成部分。如第二章所述，购买者与供应者对企业的期望是在他们各自的阶段增加更多的价值。



3■债权人。



债权人与投资者一道，向企业提供资金，但与投资者不同的是，企业以偿付贷款本金和利息的方式给予债权人回报。因此，债权人期望企业有理想的现金流量管理状况，以及较高的偿付贷款和利息的能力。





	
社会公众〇





企业是社会经济生活的一部分，它的行为会给社会公众带来各种影响。社会公众期望企业能够承担一系列的社会责任，包括保护自然环境、赞助和支持社会公益事业等。值得一提的是，对于股票上市公司来说，社会公众中还有相当一批企业的股民，这是企业内部利益相关者与外部利益相关者的交集部分。送些股民对企业的期望除了利润最大化以外，还要求企业对广大股民负责，遵循正确的会计制度，提供公司财务绩效的适当信息，制止包括内幕交



易、非法操纵股票和隐瞒财务数据等在内的不道德行为。




二、企业利益相关者的利益矛盾与均衡




企业的发展是企业各种利益实现的根本条件，是企业利益相关者的共同利益所在。但是，由于利益相关者的利益期望不同，他们对企业发展的方向和路径也就有不同的要求，因而会产生利益的矛盾和冲突。这些矛盾和均衡冲突主要表现在以下几方面。



（一） 投资者与经理人员的矛盾与均銜



关于投资者与经理人员利益的矛盾与冲突，管理学界已有不少论述。以下的3个模型具有一定的代表性。



1-.鲍莫尔_（BaU.m〇lW.J.）“销售最大化”模型。



该模型表达了鲍莫叙对经理人员强调销售额的重要性的理解。作为企业的实际代表，经理总是期望企业获得最大化销售收益，而股东追求的目标是利润包括红利的最大化。一方面，企业赚得的利润并不一定能满足殷东对红利的需求，也不一定能达到资本市场的需求（如果企业要筹集补充资金的话）；另一方面，利润最大化的产绝点往往要求企业的经营活动低于其全部生产能力。因此，企业往往并不去追求销售最大化和利润最大化这两种产出量中的任何一种，各方利益均衡的结果是企业可能在这两种产出量中选择一个中间点，这个产出量反映了代表经理人员利益的销售额最大化与代表股东利益的利润最大化的均衡结果。



Z马里斯（MaixisRL.）的増长模型。



该模型是一种“平衡状态”模型。企业经理人员的主要目标是公司规模的增长，但这将受到那些分享某些共同利益的股东们的利益的制约。虽然较高的股票市场价格对经理和股东双方都有利，比如它有助于新资本证券发行和资产牯价，有助于避免被廉价兼并等。但事实上，由于市场评价、兼并的风险和其他共同利益，经理与股东利益均衡的结果可能会使企业的增长率确定在双方都可能接受的一个区域内。





	
威廉森E.）的管理权限理论。





威廉森在他的管理权限理论中也很强调经理人员的管理动机。他的基本论点是：经理们应当把他们的个人利益和作为经理本身所作出的决定区別开来。事实上，经理们总是力求最大化他们自己的效用函数，从而使他们的权力和声望最大化。这主要体现在三个重要变量中：雇员开支（雇用人员的数量和质量）、酬金开支支出账目、高质量办公服务等）和可支配的投资开支（超越严格经济动机，反映管理者权力和偏好的投资）。



威廉森的模型事实上反映了企业的经理人员运用自身相对股东的信息优势来实现其对企业的利益追求。特別是那些在市场上具有一定程度垄断力量的大公司，这些大公司大到足以使经理们抵制来自广泛的股东集团要求利润最大化的压力。



（二） 企业员工与企业（股东或经理）之间的利益矛盾与均銜



列昂惕夫（LeomiefW.）模型描述了企业员工与企业之间的利益的矛盾与均衡。在这个模型中，企业员工代表企业工会决定工资，企业决定就业水平。企业员工追求工资收人最大化和工作稳定（反映在企业就业水平高）；而企业追求利润最大化，就要选择最佳就业水平，在工资水平的约束下以实现企业利润最大化。那么，企业员工与企业讨价还价的博弈结果将在一条直线上实现均衡，而最终均衡点更偏于哪一方的利益，要取决于双方讨价还价的
 
实力大小。




（三） 企业利益与社会效益的矛盾与均衡



这里我们用“社会效益”代表所有企业外部利益相关者的共词利益。企业外部利益者



对企业的共同期望是企业应承担一系列社会责任。这些社会责任包括三个方面：



(1) 保证企业利益相关者的基本利益要求。例如，履行缴纳国家税金的义务；保证按时按量偿还债权人的债务；保护广大股民的基本权益；正确处理与供应者、购买者的利益分配；等等。



(2) 保护自然环境。例如，处理好与企业生产有关的污水、有毒废料和一般废料；制定安全政策，减少可能引起的灾难性环境问题的事故；珍惜稀缺资源等。



(3) 赞助和支持社会公益事业。例如，赞助慈善事业和非营利基金会或协会；积极支持公共卫生和教育事业；反对世界上存在的政治不平等，如种族隔离和独裁政治等；支援落后国家和地区；等等。



但是，企业的社会效益与企业利润最大化原则往往是不一致的。例如，企业要照章纳税，必然会降低企业的盈利水平；企业要保护环境，就需要加大在环保方面的投入，而这些投人与企业的直接效益是背道而馳的；企业要赞助公益事业，无异于从企业收益中拿出一块奉献给社会。



企业如何对待社会效益，被称为“商业讼理”问题。商业佗理的实质是一个企业或组织在社会中应发挥什么作用和负什么责任的问题。这不仅涉及企业外部利益相关者的利益或期望能否得到满足，而且也涉及企业的长远目标能否实现以及一个社会的均衡发展问题。



企业的社会效益目标与企业自身经济目标很难两全其美。弗里德曼（FriedmanF.）认为：“企业的任务就是经营企业“企业的唯一目标就是追求利润最大化。”这种伦理观念认为关心社会问题不是企业的责任，企业关心社会问题会使其对社会做贡献的最主要方式（如上缴税金和利润）受到破坏。因此，政府的主要责任是通过立法来阐明社会对企业追求效益所应施加的约束和限制。应该说，这种伦理观念有一定道理。如在计划经济体制下，国有大中型企业就是因为过多地承担了政府和社会应承担的责任，从而使包椒越来越重，削弱了竞争能力；又如，世界各国以满足社会需要而不以营利为目标的公共服务部门，虽然一般都有一个听起来很神圣的服务宗旨，但实际上，由于组织内部缺乏以利润最太化为目标的激励机制，滋长了官僚习气与懶惰作风，从而大大降低了组织的效率，也降低了组织对社会作贡献的能力。



但是，强调企业自身经济利益绝不意味着企业在追求利润最大化时，可以不负相应的社会责任。例如，一个医疗单位首先应该救死扶伤，其次才是追求经济目标，否则会受到社会公众的谴责；林业生产企业如果只图眼前经济效益，一味大规模砍伐树木，将导致严重的环境问题，最终也将失去自身的经济利益。所以，在社会效益与企业效益之间，企业实际上也总是处于一个讨价还价的均衡点。



以上所讨论的是企业利益相关者利益矛盾与均衡的几个主要方面。如果将利益相关者再进行细分，企业利益相关者的矛盾与均衡问题还涉及许多方面。例如，投资者之间的股权之争；各级经理人员集权与分权的关系，•企业员_X中专业技术人员与企业的矛盾；政府税收与企业利润最大化的矛盾；等等。在跨国经营的企业中，企业利益相关者的利益矛盾还体现在跨国公司进入东道国市场的利益追求与东道国政府吸引外资目标的差异丄；寺等〇



西尔特（CyertRM.）和马奇（MarchJ.G.）的论述可作为对以上各利益相关者利益博弈的总结。他们认为，企业在组织上由各种利益集团结合在一起，共同经营，由于成员们承认共存的需要，并有使他们的目标更为接近的欲望（相对于不组成该企业时的情况从而



使企业幸存下来。企业最后确定的各种目标是一种妥协，最终的有效性几乎总是低于最大值，这就是所谓的“组织呆滞”。由于承认这种低效率，上述呆滞导致的额外“支付”由各



成员分摊，迭个集团才能团结一致。这些支付或许是现金、实物，或是能对政策发生影响的权利。有关谈判进程是在不断的审议之中进行的，因此在企业经营过程中，企业目标会有变化。



三、权力与战略过程



由于权力（power）和与其相关的术语被广泛地运用于学术界和商业界，因而它们的含义很多且很容易混淆。在这里我们采用一个筒单明了的概念：将权力定义为个人或利益相关者能够采取（或者说服其他有关方面采取）某些行动的能力。杈力不同于职权（authority），它们主要有以下4点区别：第一，权力的影响力在各个方面；而职权沿着企业的管理层次方向自上而下。第二，受制权力的人不一定能够接受这种权力；而职权一般能够被下属接受。第三，权力来自各个方面；而职权包含在企业指定的职位或功能之内。第四，权力很难识别和标榜；而职权在企业的组织结构图上很容易确定。还应该将权力与政治区别开来。政治是权力的运用，它是由具体的战略和策略组成的D



（一）企业利益相荚者的权力来源





	
对资源的控制与交换的权力。





企业的利益相关者由于控制着企业所需的具体资源，而存在着许多交换权力的机会。他们可以利用这些权力争取和保卫自己的利益。如投资者可通过增减资求的投人，劳动者可通过增减单位时间内体力、脑力的支出，经营者可能表现不同的业绩，政府可通过对企业的政策来争取和保卫自己的利益，等等。但是他们争取和保卫利益行动的有效性取决于他们所提供的资源的稀缺程度与企业对这些资源的依赖程度。例如股票价格与资本供求情况有关，在资本过剩的不景气时期，股息自然下跌；职工工资与劳动力供求有关；有卓越经营才能的经理人员和掌握专用技术的专业人员由于掌握关键资源往往可争取到数倍于普通劳动力的薪酬；在波特的五种竞争力模型中，企业对其供应者和购买者的资源越依赖，供应者和购买者讨价还价能力就越强；等等。



米歇尔》克罗泽（CrozierM.）在他著名的法国烟草企业的案例研究中，提供了一个通过控制关键信息而获得权力的生动实例。



【案例4，7】



通过控制笑键信息而获得权力



A企业是政府控制的垄断企业，面临着不变的竞争界境和不变的产品需求。因而，生产中的关键环节是保持机器的运行和避免在生产中突然出现故障。而企业中维修工人处理故障、保证机器运行的技术和经验是通过口头培养工程师的传统进行，而不是通过标准的图纸。一些年后，这些机器的原有资料不见了，这些维修工人和工程师由此获得了相对于
 
管

 理层和操作工人更大的权力。然而，如果
 
工厂管

 理者能建议工厂更换机器设备由于新设备的资料容易获得f维修工人和工程师的权力来源就会减少。



Z在管理层次中的地位。



企业管理层次的不同地位使得赴在层次高的位置上的人比处于层次低的位置上的人拥有更多的正式权力，这种权力被称为职权。前面我们已经区分过权力与职权两种概念，职权也是权力的一种类型，但权力不一定是职权。由于在管理层次中的地位而获得的权力主要有三个基础：法定权（legitimatepower）、奖励权（rewardpower）和强制权（coercivepower）。法定权力意味着通过他或她的职位优势，在傲出具体决策时，企业中其他人要遵从。法定权力又来源于对奖励或惩罚的行使。奖励权的行使，会使下属执行命令，因为下属相信他们会因此得到某种金钱上的或者精神上的奖励；强制权（或惩罚权）也会有同样作用，下属由于怕受到惩罚或怕被剥夺奖励而不得不服从命令。奖励权与强制权的区别在于实施者和被实施者之间关系强度的含乂不一样。强制权意味着实施者和被实施者之间产生一种敌对关系而且会减少长期合作的预期；而奖励权则更为积极并能发展为一种长期关系。





	
个人的素质和影响。





个人的素质和影响是一种非正式职权的权力的重要来源。约翰•科特（KotterJ.）提出，成功的管理者需要建立起一些基本权力，尤其是榜样权（referentpower）和专家权（expertpower），这两者比正式职权、奖励权或强制权更具有持久性。榜样权和专家校是个人素质和影响的重要方面。专家权来源于对其他人或作为整体组织而言有价值的特殊知识的占有，它也可以被认为是在特定情景中对专家的理所当然的遵从。榜样权为那些受人尊敬的人所拥有，他们得到尊重是因为他们具有某些特殊的能力或性格特征，或是具有能保证他人服从的个人气质或形象。榜样权与专家权不仅存在于正式组织之中，企业的非正式组织中也大量存在。





	
参与或影响企业的战略决策与实施过程。





参与或影响企业战略决:策与实施也会形成一定权力。例如，那些有机会接触决策制定人的人们可以说具有一定的权力，“能够接近那些有权力的人”本身就是一种权力来源。财务专家们经常参与企业战略决策与实施过程，这种参与实际上给了他们运用权力的机会。又如，企业内部那些和外部环境打交道的个人或利益相关者，能够减少、控制或者吸收环境当中的不确定因素而影响战略的制定与实施，往往也因此而具有一定权力。再如，那些支持企业价值链上关键环节的舛部利益相关者享有权力，因为这种参与企业内部管理的知识是企业外部利益相关者与企业讨份还价的一种本钱。





	
利益相关者集中或联合的程度。





团结就是力量，这是人所皆知的真理。股东、经理、劳动者影晌企业决策的实力与他们自身的联合程度有关。例如，目前通行悝界的八小时工作制及法定最低工资制等，就是工人阶级坚持不懈的联合斗争的结果。西欧及北欧由于产业工会强大，他们在与雇主谈判决定工资福利方面发挥着重要作用，导致了这些国家同一产业的:业业工资福利差别较小的格局；而曰本产业工会对劳动力市场缺乏控制力，因此企业之间工资差别较大。又如，小股东们如果团结一致，运用“用脚投票”的市场机制，能够对不称职的经理形成制约；再如，供应商、购买者的权力在很大程度上受到他们集中程度所影响。他们的集中程度越高，讨价还价的潜力就越大，就越能够争取到较好的协议和合同。



（二）在战略斑策与实施过程中的权力运用



权力本身是战略管理过程中的重要基础，制定战略和有效地实施鴣略需要权力和影响力。战略家应该是一个有效的政治家。下面介绍的是5种一般的政治性策略，代表了企业各



方利益相关者在企业战略决策与实施过程中权力的应用。






如果用合作性和坚定性两维坐标来描述企业某一利益相关者在企业战略决策与实施过程中的行为模式，可以分为以下5种类型。见图4-21。 ■
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图4-21对待矛盾与冲突的行为模式






	
对抗。





对抗是堅定行为和不合作行为的组合。企业利益相关者运用这种模式处理矛盾与冲突，目的在于使对方彻底就范，根本不考虑对方的要求，并坚信自己有能力实现所追求的目标。



【案例48】



对抗案例



199.7年，我国一家国有特大型远洋运输企北的总公司管理层考虑到业务重组的需要，决定将原有按地区划分的事业部组织结构改为按产品进行划分。逸样，原来的一家子公司的资产被合并至另一家子公司，致使这家子公司的贵工大部分处于“待岗”状态。这家子公司的全体员工联合起来，为捍卫自己的基本权益进行了坚决的抗争，最后，总公司不得不做出让步，恢复该公司的船主地位。子公司全体员工以对抗的行为赢得了自己的利益。





	
和解。





和解是不竖定行为与合作行为的组合。一方利益相关者面对利益矛盾与冲突时，设法满足对方的要求，目的在于保持或改进现存的关系。和解模式通常表现为默认和让步。例如，在案例4.8中，对于该远洋运输企业总公司的管理层来说，他们对待这场冲突的策略就是和解。





	
协作。





协作是坚定行为与合作行为的组合。在对待利益矛盾与冲突时，既考虑自己利益的满足，也考虑对方的利益，力图寻求相互利益的最佳结合点，并借助于这种合作，使双方的利益都得到满足。



【案例49】



协作案例



跨国公司进入东道国市场，一个很主要的目的是将其产品打入读国市场；而东道国引进跨国公司投资
 
，一

 个主要目的又是利用跨国公司的国际销售渠道将本国产品打到国际市场上去。这是一对针锋相对的矛盾。20’世纪80年代，中国政府提出了“以市场换技术”的利用外资政策
 
r

 在中国投资的跨国公司取极配普，向



产品出口型企业发展：要么投入先进技术获取中国市场；要么利用其自身的外销渠道将中国具有优势的传统工业产品打入国际市场。中外双方的协作使得双方的优势得到最隹的结合，也使双方不同的市场目标得以统.一。



4, 折中。



折中是中等程度的坚定性和中等程度的合作性行为的组合。通过各方利益相关者之间的付价还价，相互做出让步，迖成双方都能接受的协议。折中模式既可以采取积极的方式，也可以采取消极的方式。前者是指对冲突的另一方做出承诺，给予一定的补偿，以求得对方的让步；后者则以威胁、惩罚等要挟对方做忠让步。多数场合，则是双管齐下。



【案例4.10】



折中案例



进入20世纪90年代后，一些大型跨国公司大举进入中国市场，中国政府与中国企业为保护中国的名牌产品，向这些跨国公司提出合作的各种条件，通过双方讨价还价，双方达成共同协议。例如，一家国际知名洗涤用品公司在与中国企
 
it

 合资时，不得不根据中方的要求，同时采用外方和中方两个.商标。又如，2000年中国政府价格管理部门要求一家中外合资企业降低其系列药品价格30%
 
以上，

 这家公司中方股东出面与政府价格部门协商，最后达成减少降价品种的折中方案。





	
规避。





规避模式是不坚定行为与不合作行为的组合。以时机选择的早晚来区分，这种模式可分为两种情况：一种是当预期将要发生矛盾与冲突时，通过调整来躲避冲突；另一种情况是当矛盾与冲突实际发生时主动或被动撤出。



【案例4。11】



规避案例



1.美国
 
C

 公司曾衬算在澳大利亚购买一家食品企业的股份，当它了解到当地公众和



工党的反对情绪后，立即放弃了这一打算；



2.海湾战争爆发时，伊粗克在全球掀起对美国跨国公司的恐怖主义活动，大量美国的誇国公司被迫从东道国撤出。





第五节信息技术在

 

a


 
略管理中的作用




信息技术（InformationTechnology，IT），是主要用于管理和处理信息所采用的各种技术的总称。一切与信息的获取、加工、表达、交流、管理和评价等有关的技术都可以称为信息技术。它主要是应用计算机科学和通信技术来设计、开发、安装和实施信息系统及应用软件〇它也常被称为信息和通信技术（InfonnationandCommunicadonsTechnology，ICT）。主要包括传感技术、计算机技术和通信技术。




―、信息技术与组织变革




（一）信息技术与组织变革的哭系



信息技术与组织变革是相互影响的关系。一方面，信息技术是推动组织变革的诱因；另一方面，组织变革又进一步促进信息技术应用，二者相互影响，同时也受许多中介因素影响，如组织决策、组织政治、组织文化和组织环境等。



表4-5列出了信息技术对组织变革产生的一些影_。企业组织变革可以基于信息技术的支持，审视、优化、重新设计业务流程，并获得较高的效率和服务质量。








	


表4-5




	


信息技术对组织的影响







	


组织概念




	


信息技术对组织的影晌/组织的蛩益







	


阶层化




	


减少层次，扩大控制幅度







	


专1化




	


减少专业人员，增加多面手







	


规范化




	


增加规范







	


集中化




	


减少权力集中







	


组织文化




	


组织文化影响信息技术的行为







	


组织权力




	


.信息技术会影响组织权力







	


组织的生长周期




	


信息技术应配合组织的生长阶段







	


目标的转移




	


要防止组织目标转移







	


组织学习




	


信息技术可提供偏差报告，供组织学习用









 



（二）信息技术与组织结构变革



一方面，传统组织结构在信息技术的支持下可以进行一些良性调整；另一方面，信息技术也带来了一些新的协调手段，使得一些新型的组织结构在现实中成为可能。信息技术对组织结构变革的影响具体表现为以下几个方面：



h支持组织扁平化调整。



组织扁平化就是减少管理的层次，扩大管理的幅度。扁平化是通过陚予低层员X有制定决策和解决问题的权力（也称为授权），而无须等待中层管理者的批准的组织结构调整。扁平化的组织结构具有更高的灵活性和更快的反应能力，能够降低成本、提高产品和服务的质量，更能适应当前动态的全球经济。



信息技术在组织扁平化过程中发挥着重要的作用。一方面，相应的管顧级变少，授权



后的员工在信息技术支持下进行决策。如公司的销售员可以利用信息技术，取消某一订单或Xt某个客户的账单做出调整，车间的操作员也可利用信息技术来停止自动装配线以解决问题。另一方面，基于信息技术的支持，强化了组织内部通信、监控协调能力，控制跨度可以得到显著的扩大。





	
支持新型组织结构。





在信息技术的支持下，一些组织设计并采用了一些新型的组织结构以増强组织竞争力，其中最为重要的是团队结构和虚拟组织。



（1）团队结构（teamstructure），是以团队作为协调组织活动的主要方式，团队成员在动机、价值取向和目标追求上具有高度的一致性，要求成员既是全才又是专才。团队具有高度的自主性，对大多数操作性工作负全部责任。信息技术使得团队之间的沟通和组织对团队的有效监督成为可能。



（2）虚拟组织（virtualorganization），是组织扁平化在企业之间的形式，是当市场出现新机遇时，具有不同资源与优势的企:业为了共同开拓市场，共同对付其他的竞争者而组织、建立在信息网络基础上的共享技术与信息，分担费用，联合开发的、互利的企业联盟体。虚拟企业运用网络来联系人员、资产和创意，不受传统组织边界或地理位置的限制，制造产品，提供服务。通过组建虚拟企业，一个企业可以突破自身能力的限制，追求一种完全靠自身资源或能力难以迖到的目标。只有依托于强有力的计算机网络，这种以信息流管理为核心能力的组织形式才可能存在。选种结构的优点在于灵活性强，有利于很快地重组社会的资源适应市场的需要。



【案例4。12】



M公司采取的虚拟组织彩式



以生产休闲服为主业的M公司把自身有限的资源集中于商品企划、产品设计等高附加值的核心祐节，而将较低附加值的生产、物流、销售等部分外包给其他企业或特许专营店完成。公司先后与广东、上海、江苏等地的300多家生产企业建立了合作关系，为公.司进行定牌生产。物流方面，公司将物流配送有限度地外包给物流公司，整个调配数据则由公司自己掌握。销售网络方面，公司的2000多家专营店中，只有20%是公司自已投资的直营店，其余大部分都是特许加盟店，商品由M公司提供，销售收入25%归加盟者，其佘收入则归属M公司所有，加盟者与公司有效地成为了一个利益央同体。M公司在整个生产经营链中处于中枢位置，完全主导和控制了这个虚拟企业联盟的适作，通过ERP等信息技术，统筹管理和掌握着虚拟企业运作的核心数据。什么时候该和哪个供应商下多少订单，该往哪个地区运送多少产品，全部由公司借助网络和信息技术统一调度监控。



（三）信息技术与业务流程重组



传统的企业管理模式下的业务流程，非増值的环节比较多，信息传递较为缓慢，流程中各环节的关系混乱。特别是一个完整的业务流程被不同的职能部门分割开来，降低了流程的效率和效益。因此，企业只有对其流程进行改造与创新，才能在新的环境中得以生存与



发展。



20世纪90年代初，“重新设计”的思想被引人管理领域，业务流程重组（businessprocessreengineering，BPR）的概念应运而生。业务流程重组，简称重组，是通过对业务流程彻底地再设计而大幅度改善成本、质量、进度和服务效益，企业从而可以在市场上成为一名成功的竞争者的过程。



业务流程重组是企业过程创新活动，需要人们用归纳推理方式来看待信息技术。信息处理能力以及计算机与互联网技术的连通性增加了组织信息和知识的存取性、存储量和传播



性，不仅可以大大提高业务流程的效率，使现有过程运行得更快、更好，还在于使组织打破传统的规则，建立全新的工作方式。企业过程创新不是筒单的自动化，而是利用技术的最新潜能达到崭新的目标。信息技术在重组业务流程中起到重要的作用。




二、信息技术与竞争战略




（一）信息技术与成本领先战略



信息技术在企业中的应用可以帮助企业在生产、工程、设计、服务等环节有效降低成本，甚至达到行业中最低的运营成本。



【案例413】



W么<司运用信息技术实施成本领兜战略



美国的世界性连锁零售业企业W公司通过和供货商之间构筑有效的自勒补货系统，使供货商能够对其所供泣的各类货物在门店的库存、销售情况了如指掌，从而自动跟踪补充各门店的货源。由于可以快速补充库存，货公司无需在仓库中保存大量库存，供货商承担了部分管理零售库存的任务，使W公司可以降低库存成本。成功应用自动补货系统后，W公司有效减少了门店库存，增加了存货的流动速度，大大降低了物流成本。据统.计，W公司的管理费用只占总销售额的16，6%，低于同行此竞争对手。较低的运营成本使W公司成为本行业中的成本领先者，能够以比其他商店更低的价格销售商品。W公司经营的商品与当地同类商店相此，其价格低于一般商场20%〜30%，从而使W公司能够实现“天天平价，始终如一”这一宗旨，真正做到夭天平价^吸引了大量消費者。



（二）信息技术与差异化战略



企业可以借助信息技术推出区别于竞争对手的新产品、新服务，从而获取竞争优势。借助这类信息技术，企业可以不需再响应竞争对手基于价格上的竞争，而是通过提供难以复制的产品和务，拉开与竞争对手的差距，阻断竞争对手。



借助信息技术，已经有许多新产品和新服务被开发出来，如表4-6所示。





表


 
4-6

 

基于信息技术的新产品、新服务










	


新产品与服务




	


所依赖的信息技术







	


在线银行




	


保密的通信网络

 
、Internet







	


现金管现账户




	


全社会范闱的客户记账系统







	


衍生投资




	


交易管理系统、大型事务处理系统







	


围际范围的航空、旅馆、动预约系统




	


基于全球通信的预约系统







	


邮袢快递




	


全国范围内的包遒追踪系统







	


邮寄购物




	


共同客户数据庳







	


语音信箱服务系统




	


公司内部网络化的数字通信系统







	


自动存取款机




	


客户账户管理系统







	


跟装定制




	


计算机辅助设计和制造系统









 



（三）信息技术与集中化战略



借助信息技术，可以帮助企业聚焦于目标市场，并在目标市场的竞争中胜出。借助类似数据挖掘这样的信息技术，企业可以利用产品销售和客户数据分析消费者的购买模式和偏好，从而更好地发现问标客户、服务于目标市场，并针对性地开展营销和市场竞争活动。



以数据挖掘为代表的信息技术在识别集中化战略中包括以下一些典型应用：确认哪些从你的企业购买同一种产品的顾客的共性，预测哪些顾客将可能离开你投入你的竞争者的怀抱里，确认哪些客户可以被列人邮售名单以达到高的收益率，预测哪载访问网站的客户是否对所看到的产品有兴趣，了解哪些产品与服务通常被一起销售，揭示本月与上个月典型顾客的差别等。



【案例4.14】



A公司运用信息技术实施集中化战略



全球著名电子商务网购商场A公司认为收集和分析顾客数据是保持客户满意度和忠r:诚度的最佳方法，通过数据挖掘A公司有肘甚至能够知道一些消费者自己可能都不知道」的信息。借助对消費者购买经历、对产品的评价、产品浏览和搜索行为，A公司可以有的:滅果地向消費者推荐商品。调研數据显示，A公司网站推荐商品的销售转化率可以高达■%。本是借助数据挖掘和独特的推荐系统，A公司能够更好地了解和取悦目标客户，取
 
f

 |表成功。




三、信息技术与企业价值链网




（一）信息技术与企业价值链



如本书第二章所述，迈克尔》波特在《竞争优势》一书中引人了“价值链”的概念。在价值链的每--个阶段，都可以考虑如何利用信息技术来改善运行效率，提升增值过程，为客户创造更多的价值。



信息技术对企业价值链的支持如图4-22所示。
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技术：计算机辅助设计系统
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设备维护系统、客户在线服务系统
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信息技术对企业价值链的支持






公司价值





支持活动





                基本活动




 



由图4-22可以看到，信息技术对价值链基本活动的支持，可以通过自动仓储系统和自动化运输调度系统来提升企业内外部物流运作效率，通过计算机控制的生产制造系统提升生产运作效率，通过计算机化的产品销售和服务系统提升销售与服务的效能。信息技术对价值链支持活动的支持，可以通过计算机辅助设计系统来提升技术研发效能，通过人力资源管理系统提升人力资源效能，通过计算机化订货系统加强采购效率，通过办公自动化技术或电子化的日程安排和消息传送系统提升基础管理^



信息技术能够帮助企业全面渗透到企业价值链的各主要环节，有效降低成本，提升客户价值，赢得竞争优势u



【案例415〗



S公司运用信息技术亥持价值链各项活动



全球领先的网络解决方案供应商S公司的生产由遍布全球的众多工厂支撑，但S公司只拥有其中的少数几家，用以生产最尖端的设备，其他的产品则通过合约由遍布世界的其他厂商供货，S公司通过网络给这些厂商传送订单、测试软件、设计方案，保证产品的标准。.客.户下的订单直接在网络系统中分解，分发给不同的生产厂商。S公司产品的销售代理商也全部利用S.公司提供的系统网上下订单，并利用这个系统进杆库存管理、订单跟踪等应用。



（二）信息技术与金业价值网





	
价值网模型。





价值网模型是美国管理学家亚当布兰德伯格（AdamBran—rger）和巴里，纳尔波夫（BanyNalebuff）在网络经济背景下提出的概念，价值网是南利益相关者之间相互影响而形成的价值生成、分配、转移和使用的关系及其结构。价值网络强调“以顾客为中心”，在专业化分工的生产服务模式下，钯处于“价值链”上不同位置并存在密切关联的企业或者相关利益体整合在一起，建立一个以顾客为核心的价值创造体系，共同为顾客创造价值。当顾客出现新的价值需求时，网络成员也可以联合起来进行共同研发，迅速地满足顾客需求。通过充分整合价值网络中相关成员的价值创造能力，可以更好地为顾客提供个性化的价值。价值网成员建立的相互关系不是零和博弈下的背弃式竞争，而是基于双贏思想的紧密合作，



成员公司之间建立合作关系能够实现核心能力优势互补，共担风险和成本，共享市场和顾客忠诚。 ，



价值网理论对价值链理论进行了拓展和提升。价值网络是围绕顾客价值重构原有价值链，通过网络中不同层次和不同主体之间的互动关系而形成的多条价值链在多个环节上网状的联系和交换关系。由这些关系形成的网络将产生网络效庖，处于每个网络节点上的个体或组织可以从这种聚合作用中创造或者获取更多的价值。价值网在战略思维上发生了巨大的变化，它强调竞争和合作两个方面，这种竞争和合作的结合被称为合作竞争（co-competition）0



比起价值链，价值网更多是“以客户为本”，很少以线性方式运作。这呰由多价值链组成的体系能够灵活适应供求的变化，各成员之间的关系可以根据对市场的反应要求或紧或松。企业可以通过优化价值网络来快速决定谁能以合适的价格提供顾客所要求的产品和服务，从而加速其进人市场和顾客响应的时间。





	
信息技术与企业生态系统。





企业生态系统（businessecosyslems）的概念建立在价值网理念基础上，是有別于传统企业竞争模型的一种新的商业模型。企业生态系统是以组织和个人的相互作用为基础的经济联合体，诙系统超越了传统价值链，也不局限于行业部门，而是涉及供应商、分销商、外包服务公司、融资机构、关键技术提供商、互补产品制造商，甚至包括竞争对手、客户、监管机构与媒体等对公司经营产生直接或间接影响的诸多因素。企业生态系统中相互依赖的企业通常是跨产业合作的，形成一个像自然生态系统的商业生态系统，类似一个由合作企业之间、企业与环境之间相互作用而形成的社会，每家企业最终都与整个企业生态系统共进化、共命运。其主要特点钽括以下方面：



(1) 由一个或少数几个企业统领着这个生态系统，并建造了平台以供其他专业定位企



业应用。可以突破传统的组织边界限制，实现跨企业、跨E域、跨行业，甚至全球化的发展和合推。



（2）信息技术在企业生态系统建立与运作中扮演着强有力的角色。价值网络中的企业通过网络技术等构筑的信息技术平台凝聚在一起，形成整体运作的企业生态系统。



【案例4.16】



A公司通过网络技术构筑的信息平台



全球著名电子商务网瘦商场A公司的网站成功地通过互联网平台将大量客户及合作伙伴凝聚在一起，扩展成今天这样一个网上购物中心。1995〜2002年期间，.A公司网站一共莅费了800万美元来建立这一平台，并只花費了仅仅几个月的时间就聚集了许多合作伙伴，如在网站中增加^暴千家销售高品质珠宝或美食的商店。A公司网站还利用这一平台的强大在线基础设施为全球最大的玩具及婴幼儿用品零售商Y公司提供了一个强有力的在线展示能力，在展示商品的同时接受和完成订单，而Y公司则只资责挑选祝具和进：行库存管理。A公司网站是一个基于创新的商业平台，为许多寻求甩掉多余存货的零售商提供了更多的销售机会。通过“第三方”交易，A公司所获得的资金总额接近总收入的1/4，远远高于其利润。这些交易产生了几乎和A公司核心商业（比如书籍、影像、CD销售）同等的收入。




四、大数据时代企业战略转型




（一）大数据时代的数据分析





	
大数据。





大数据是维克托
 
1

 ■迈尔"舍恩伯格（V业torMayei-ScliJinberger）在2008年的著作《大数据时代》中提出的概念。维基百科给出的定义是，大数据指所涉及的资料规模巨大，无法通过目前常规软件工具，在合理时间内达到撼取、管理、处理、整理成为有用信息的数据集合。大数据的主要特征为大量性（Volume）、多样性（Variety）、高速性（Velocity）、价值性（Value）。



(1) 大量性。是指大数据的数据量巨大。在大数据时代，个人电脑、手机、平板电脑等网络工具的使用和高度发达的网络技术的普及，数据资料的来源范围在不断拓展，数据的计量单位从PB到EB、ZB，数据量增长发生了质的飞跃。



(2) 多样性。是指数据类型繁多。大数据不仅包括传统的以文本资料为主的结构化数据，还包括信息化时代所有的文本、图片、音频、视频等半结构数据和非结构化数据，且以半结构化和非结构化数据为主。



(3) 高速性。指大数据处理时效性高。大数据产生速度快，有价值信息存在时间短，



时效性强，在海量的数据面前，处理数据的效率关乎数据是否有使用价值，因此，能迅速有效的提取大量复杂数据中的有价值信息显得非常重要。



(4) 价值性。指大数据价值巨大，但价值密度低。大数据中存在反映人们生产、生活、商业等各方面极具价值的信息，但由于大数据规模巨大，数据时时刻刻都在更新变化，这些有价值的信息可能转瞬即逝。因此，如何通过强大的机器算法迅速高效地完成数据的价值“提纯”成为大数据时代亟需解决的难题。





	
大数据时代。





大数据时代是指在大量数据信息基础上所形成的新型信息时代，是建立在通过互联网、



物联网等现代网络渠道广泛大量数据资源收集基础上的数据存储、价值提炼、智能迚理和展示，促进数据发挥价值的信息时代。大数据时代，数据分析过程中数据的管理和应用效率得到提高，人们几乎能够从任何数据中获得可转换为推动人们生活方式变化的有价值的知识。大数据时代的发展会促进众多领域和行业进行变革，会对人们未来生活方式和生产方式产生深刻的影晌。





	
大数据时代的数据分析。





数据分析是指用合适的统计方法及与分析对象有关的知识，定量与定性相结合，对收集到的大量数据进行分析的过程，是为了提取有用信息和形成结论而对大量数据进行详细研究和概括总结的过程。数据分析的目的是把隐藏在一大批看似杂乱无章的数据背后的信息挖掘和提炼出来，进而总结出研究对象的内在规律。



数据分析是大数据处理流程的核心。大数据的价值产生于分析过程，从规模巨大的数据中挖掘隐藏的、有价值信息所进行的分析过程就是大数据分析。



大数据分析和传统数据分析最重要的区别在于数据量。数据量的急剧增长及大数据的特征，决定了数据的存储、查询以及分析的难度増加，对数据处理技术的要求迅速提高。大数据分析建立在海量原始数据基础上，.不需要预先设定研究目的和方法，而要从大量数据中通过数据挖掘技术找到数据之间的关系并建立模型，寻找导致现实情祝的根源因素，甚至形成理论和新的认知，在此基础上对未来进行预测和优化，以实现社会运行中各个领域的持续改善与创新。



传统的数据分析是“向后分析”，分析的是已经发生的情况。而在大数据时代，数据分析是“向前分析”，具有预测性。传统的数据分析主要针对结构化数据，具备一整套行之有效且广泛使用的分析体系：利用数据库存储结构化数据—构建数据仓库—构建数据立方体进行分析。对于从大数据中提炼更深层次更有价值的信息的需要促使数据挖掘技术的产生，并发明了聚类、关联分析、分类、回归分析、估计、预测、描述和可视化等一系列行之有效的方法。同时大数据的到来使得在线数据分析成为可能，如Web页挖掘、OLAP等。数据挖掘是在没有明确假设的前提下去挖掘信息、发现知识，用于指导以后的行动。



（二）大数据对企业战略决策模式的影晌





	
决策依据。





在传统管理决策模式中，企业管理者大多会根据自身的经验及判断能力，对企业适应市场环境变化的措施作出判断。在大数据决策模式中，企:业管理者可以利用大数据技术充分分析企业当前的经营能力、市场环境的要求，进而作出更加符合企业需求的管理决策。





	
决策王体。





在传统管理决策模式中，企业管理者不仅对数据进行了垄断，其掌握的数据可能具有不



完整性且在决策时只有少数人可以参与；而在大数据时代，各级人员不仅能够轻松地获取影响决策的信息，且越来越主动的参与到决策当中来。大数据的应用使得企业的管理决策活动从原本的管理层独立决策模式转化成全员决策模式^>企业所有员工的参与充分探障了管理决策的有效性。对于企业本身而言，基于大数据的全员决策管理会为企业带来更多的经济利润。





	
决策技术与方法。





在大数据时代，数据处理与分析技术对企业的决策模式产生了顛覆性的影响。一是基于云计算的数据处理与分析技术，云计算作为管理、处理大数据的一种有效工具，可以为数据收集、整理、分析等提供技术上支撑。二是大数据下的知识发现技术可以有效提升决策质量与决策速度，通过建立面向半结构化、非结构化存储数据的知识发现及融合技术。三是大数据下的决策支持系统，通过大数据云计算技术建立适应全员参与的决策方法。



【案例4。17〗



沃尔玛著名的“啤酒与尿葙”








-.....













关于大数据对市场预测及決策分析的支持，不少研究提到沃尔玛著名的“啤酒与尿布”案例。该案例正式刊登在1998年的《哈佛商业评论》上。虽然那时还没有进入大数据时代
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 但其成功经验为大数据时代的数据挖掘与数据分析开拓了思路，奠定了



，差■减。........



“啤酒与尿布”的故事产生于20世纪90年代的美国沃尔玛超市中，沃尔玛的超市管理人员分柝销售数据时发现了一个令人难于理解的现象：在某些特定的情况下，“啤酒”与“尿布”两件看上去毫无关系的商品会经常出现在同一个购物篮中，这种独特的销售现象引起了管理人员的注意，经过后续调查发视，这种现象出现在年轻的父亲身上。



在美国有婴儿的家庭中，一般是母亲在家中照看婴儿，年轻的父亲前去超市购买屎布。父亲在购实床布的同时，往往癸顺便务自己购买啤酒，这样就会出现啤酒与尿布这两伴看上去不相干的商品经常会出现在同一个购物篮的现象。如果这个年轻的父亲在卖场只能买到两件商品之一，他就很有可能会放弃购物而到另一家商店，直到可以一次同时买到啤酒与尿布为止。沃尔玛发现了这一独特的现象，开始在卖场尝试将啤酒与尿布摆放在相同的区域，
 
it

 年轻的父亲可以同时找到这两件商品，并很快地完成购物.。沃尔玛超市因此获得了很好的商品销售收入。



当然“啤酒与尿布”的故事必须具有技术方面的支持。1993年美国学者
 
Agrawal

 提出通过分析购物篮中的商品集合，从而找出商品之间关联关系的关联算法，并根据商品之间的关系，找出客户的购买行为〇艾格拉沃从数学及计算机算法角度提出了商品关联关系的计算方法——
 
Aprior

 算法。沃尔玛从20世纪90年代尝试将
 
Apiior

 算法引入到
 
POS

 机数据分析中，并获得了成功，于是产生了“啤酒与展布”的故事。



卖场中“啤網与尿布”的现象比比皆是，为什么“啤酒与屎布”的故事只产生在沃尔玛的卖场中，而不是其他零售门店？这里有两个原因。



第一个原因是沃尔玛先进的计算机技术是“啤酒与屎布”故事产生的强大支持后盾。零售业目前使用的很多新技术都是沃尔玛率先“尝鮮”的，比如沃尔玛最早在门店尝试计算机记账，最早在门店收款台尝试使用外形丑陋俗称“牛眼”的条码扫描器进行收款，世界上第一个发射私人通信卫星等等。由于沃尔玛具备先进的技术手段，“啤酒与尿布”的故事在沃尔玛产生就不足为奇了。



第二个原因是沃尔玛拥有一双锐利的慧眼。沃尔玛是一家极其讲究卖场现场管理的企业，沃尔玛创始人着沃尔顿最大的乐趣就是不停地在卖场巡视，运用自己的双眼发现数据背后的事实。因此不能忽略的是，没有沃尔玛管理人员的慧眼，“啤酒与屎布”的故事也会淹没在大量的零售数据中。



（三）大数据时代企业战略转型的主要方面





	
市场调研与预测。_





调研与预测是决策的前提。在大数据时代，人们可以通过数据收集和分析，将某一经济活动的过去、现状和未来更紧密、更充分地结合起来，使预测数据更加可靠、过程更加精细，结果更加贴近实际。



(1) 市场需求调研与预测。随着人们消费观念的改变，消费需求呈现出多元化、个性化、潮流化倾向。消费个体会将这种消费诉求在互联网上直接或间接地表达出来，从而留下消费需求数据。利用大数据技术分析、发掘、归类、综合需求数据背后所潜藏的消费偏好和倾向，合理估算需求数量。结合企业现有生产能力，可判断生产规模需要扩大还是缩小，现有品种需要保留还是转产，真正做到以销定产。尤其是当这些需求为市场新兴需求时，就为企业新产品的开发提供了机遇。当新兴需求又具有个性化和潮流化的特征时，定制产品、订单生产就将成为企业发展的新动向，单件或小批量生产组织形式的作用将更加凸显。



(2) 资金需要量预测。资金需要量预测，要用到预测期的销售额，其大小取决于预测期销售量和价格。在大数据技术条件下，这两个量就可以通过大数据分析，在综合考虑市场上的定性和定量因素后更加客观地确定下来。同时，当资金需要量确定后，在进行筹资决策时，还可以利用大数据分析在多种筹资渠道和筹资方式中充分地进行比较，选择成本相对较



低、风i险相对较小的资金。



(3) 现金流量预测。项目投资决策时，现金流量预测是计算有关财务指标进而判定项



目是否可行的基础，估算一个项目未来几年甚至十几年的现金流量往往受制于人们的经验和对市场变化的认识。大数据分析可以有效地改进这一点，使人们能利用更多的有效数据把握市场的变化趋势，使现金流量的估算更加客观，使项目投资决策更加科学。





	
营销管理。





(1) 用户行为与特征分析。大数据时代，企业可以以前所未有的速度收集用户的海量行为数据，分析、洞察和预测消费者的偏好，并据此为消费者提供最能满足他们需求的产品、信息和服务，以及向他们侉递准确的广告信息。



(2) 企业重点客户的筛选。大数据时代，企业可以从用户访问的各种网站判断苏最近关心的东西是否与企业相关。从用户在社会化媒体上所发布的各类内容及与他人互动的内容中，可以找出千丝万缕的信息，利用某种规则关联及综合起来，就可以帮助企业筛选重点的目标用户。



(3) 客户分级管理。大数据时代，面对日新月异的新媒体，企业可以通过对粉丝的公开内容和互动记录分析，将粉丝转化为潜在的用户，激活社会化资产价值，并对潜在用户进行多个维度的画像。大数据可以分析活跃粉丝的互动内容，设定消费者画像和各种规则，关联潜在用户与会员数据，关联潜在用户与客服数据，筛选目标群体做精准营销，进而可以结合社会化数据优化传统客户关系管理，丰富用户不同维度的标签，并可动态更新消费者生命周期数据，保持信息新鲜有效。



(4) 改善用户体验。要改善用户体验，关键在于真正了解用户及他们所使用的企业的产品的状况，做最适时的提醒。例如，汽车生产企业在其用户所使用的汽车炎键部件发生问题之前，提前向用户或4S店预瞥，这对于保护生命大有裨益。事实上，美国的UPS快递公司早在2000年就利用这种基于大数据的预测性分析系统来检测全美60000辆车辆的实时车祝，以便及时地进行防御性修理。



(5) 竞争对手監测与品牌传播。大数据时代，企业可以通过大数据监测分析了解竞争对手的行为和动向。此外，也可运用大数据分析手段和方法（如传播趋势分析、内容特征分析、互动用户分析、正负情绪分类、口碑品类分析、产品属性分布等）增强品牌传播的有效性。还可以依据竞争对手的传播态势、行业标杆用户策划，用户的反馈等多方面信息进行品牌传播策划。



(6) 品牌危机监测与管理。大数据时代，企业能够提前洞悉公司的品牌危机并及时进行处理。在危机爆发过程中，最需要的是跟踪危机发展趋势，识别重要参与人员，方便快速应对。大数据可以及时采集品牌危机犾况与焦点问题所在，及时启动危机跟踪和报警，按照人群的社会属性分析、聚类事件过程中的主要观点，识别关键人物及危机传播路径，进而可以抓住源头和关键节点，快速有效地处理危机，保护企业与产品的声誉^





	
生产管理。





(1) 产品创新过程调研。大数据时代，企业可以收集到客户与企业之间交易而产生的大量行为动态数据，同时能够对产品的使用情況跟踪记录，产生产品使用动态数据。对这狴数据进行挖掘和分析，将分析结果运用到产品改进设计、创新等活动中，相当于让客户参与到产品的需求分析和产品设计等创新活动中，对产品剑新具有不可估量的贡献。



(2) 生产流程优化。现代化的工业制造生产线安装有数以千计的小型传感器，在生产的全过程中可以探测温度、压力、振动和噪声等。整个生产流程将产生大量数据，对这些数据从不同角度（如设备诊断、能耗分析、工艺分析等）进行挖掘分析，并在此基础上，对生产过程建立虚拟模型，仿真并优化改进生产流程，提
 
高设备

 使用率、降低能耗、减少质量



事故发生几率，优化工艺等，从而提高生产效率。



(3) 提高质量管理水平。高度自动化的设备在加工产品的同时记录了庞大的检测结果。利用检测结果进行质量分析，可以提髙质量管理水平。此外，无处不在的传感器、互联网技术，使得产品故障诊断实时进行，利用数据挖掘与分析技术，对记录的数据进行建模与仿真，可以对产品故障实行动态预测。



【案例4直8】



大数据提升产品质量，助推钢铁生产企並节能降耗，实现远程监控



XG炼铁厂为了解决难以准确测算烧结混合料成分这一难题，利用大数据统计方法，对每澡入垛物料的种类、数量、成分进行详细的基础数据统计，建立数学模型，从而推导出烧结矿的成分，保证入炉料的稳定。



SG锏铁厂能源环、保管理系统对全公司蒸汽锅炉和发电效率进行集中监控，利用大数据统计数椐4800多个、可控画面300余张f生成各类单耗报表450余张，通过这个系统进行3次升级改造，开发了转炉煤气回收跟踪、主辅机电耗跟踪、分时段煤气放散等多项跟踪功能，使节能降耗工作取得良好效果



AG钢铁厂在物料管理方面，通过利用图像识别技术、物联网技术，对矿物承载工具进行实时远程监控，推行矿山“无人化”操作解决方案，不仅是安全生产的要求，同时也是提高劳动生产率、降低成本的必然选择。



(4) 科学制定生产计划。对生产环节的大数据进行挖掘，通过对计划与完成的数据对比分析，发现计划与实际完成的偏差，在考虑产能约束、人员技能、物料供应、工装模具等生产资源的基础上，通过智能的优化算法，建立计划制定模型，从而能够制定更加科学合理的生产计划。



(5) 产品科学合理定价。一方面获取更加详细的微观数据信息，使产品成本的分析更



加科学精确；另一方面通过销售数据研究客户对产品定价的敏感度。通过这些数据分析，为产品科学合理的定价提供决策依据。



(6) 优化库存管理。在大数据时代，产品原枋料和产成品库存量是多少、存货价格是否稳定、市场供应是否充足、缺货是否会出现等真实状祝均可利用大数据分析得到充分评定，在此基础上进行采购和确定经济批量，可以避免盲目购进，减少存货积压，促进效益提尚。



(7) 完善供应商管理。在对原材料大量数据挖掘和分析的蕋础上，可以选择最合适的供应商，实现准时化采购，増加了制造的敏捷性与柔性。这不仅能够保证原材料质量，还能够有效降低库存成本。



(8) 实现产品生命周期管理。随着物联网的发展，条形码、二维码、RFID等能够作为产品的唯一标识，可以运用传感器、可穿戴设备、智能感知、视频采集、増强现实等技术将产品生命周期的信息进行实时采集和分析。这些数据能够帮助I业在供应链的各个环节跟踪产品，收集产品使用信息，从而实现产品生命周期的管理。这些数据还可以用于售后服务，提髙售后服务质量，从而提髙产品竞争力。



(9) 提高固定资产利用率。一般情况下，企业在増加固定资产时都会充分考虑生产能力和生产任务的均衡。但受市场和其他因素影响，生产任务常常会发生变化，从而导致生产能力和生产任务的失衡。当生产能力大于生产任务时，固定资产就会出现剩佘生产能力。为了提高固定资产的利用效率，企业通常会对剩余生产能力寻租，但生产能力的特定性和市场信息的不Xt称性往往使企业的寻租困难重重。大数据技术的运用使剩余生产能力寻租更加便捷。出租方和承租方可利用互联网发布、收集、加工、整理、分析相关的租赁信息，也可以直接利用信息中介公司提供的租赁信息，在更大的市场范围内完成租赁结合，提高固定资产的利用率。





	
应收账款管理。





应收账款管理属于财务管理范畴。大数据时代対财务管理转型的要求贯穿于企业经营管理的全过程和各个业务领域。应收账款管理难以归类在前面的各项活动之中。因此，以下着重阐述大数据时代对应收账款管理的影响。



应收账款的存在可以增加销售、减少存货，但同时也会产生机会成本、管理成本、坏账成本等持有成本。企业应当制定合理的应收账款政策，科学管理应收账款。为此，对客户进行信用调査就是首要工作。相对于传统式的信用调査，利用大数据技术可以在更大的范围内进行客户信用评级查阋、信用变化跟踪、以往失信记录查找等。在现代电子技术的支撑下，几乎可以对所有客户的信用动态、支付能力进行实时追踪，从而对接近信用期、超过信用期的不同客户采用不同的收账政策。对于超过信用期较长时间未付款的客户，实行重点跟踪，分析其信用变化原因，更为准确地预计坧账损失，及时、足额地计提坏账准备，保证应收账款信息的真实性，有效防范企业资金链
 
断裂。




（四） 大数据时代企业战略转型面临的困难





	
数据容量问题。





在传统的管理模式下，无论是数据储备还是数据整合分析的工作量在企业经营管理中所占比重并不大，甚至不需要使用信息技术即可进行统计、处理，也无需担心数据的储存问



题，更不需要先进的储存设备大数据背景下数据飞速剧增，传统的普通计算机已经无法容纳海量的数据。与此同时，对‘后台运行、终端处理技术也提出了更高的要求。





	
数据安全问题。





大数据时代，无论是企业内部数据还是客户个人数据，都是需要运用网络进行收集、整理和分析，这对企业和个人来说都是一种隐私安全上的威胁。每个企业都有自己固定的客户和大量的业务联系，其中很多信息属于企业机密，是不能公布于众的。大数据时代，有些不法分子会利用其高超的网络技术直接侵入企业的数据体系，窃取相应的数据信息。一旦这些数据遭到不良泄露，不仅使企业内部的机密被窃取，还会使企业失去现有的客户资源，给企业带来不可估量的损失。





	
数据分析与处理问题。





大数据本身所存在的许多特点，如数据量极其庞大、数据类型繁多以及价值密度低等，都是企业传统的信息处理技术难以应对的，企业在观念、人才、技术和设备等方面的限制也会使企业无法完全掌握大数据提供的有效价值。



（五） 大数据时代企业战略鞯型的主要任务





	
树立大数据思维，转变经营管理模式。





大数据背景下，企业领导层应当积极树立大数据思维，努力转变传统的经营管理模式，



紧跟大数据快速发展的时代潮流。大数据时代企业经营管理模式的转变最重要的体现是决策体系的转变，即由少数人决策变为多数人合作完成。全员参与决策的模式使更多的知识和信息能相互沟通、构建一个大数据下的资源平台或知识储备库，这是大数据时代企业决策的基础，也是大数据时代的必然要求。





	
优化专业人才队伍，提升对数据收集、挖掘与分析的能力。





大数据时代企业对各类数据收集与分析能力决定了企业的竞争力。而强化专业人才，又是其中的关键所在。企业要不断加强人才队伍的建设，对外聘请大数据方面的专业人才，对内加强在计算机、互联网、数据挖掘和分析等方面对人才的专业培训力度。同时，从薪酬制



度上给予大数据专业人才以适度倾斜，激励他们不断提升对数据收集、挖掘与分析的能力。





	
加强基础设施建设，积极推进共享模式。





企业要注重加强大数据收集和分析所需的硬件设施和软件系统的配置，这是大数据时代提升企业竞争力的物质保障。还可以采用共享模式降低数据成本、解决容量不足的问题。面对数据容量的压力，企业开放一定资源进行共享势在必行，租周云端服务器就是采用共享模式解决容量最经济的手段。积极推进人工智能的BAT（百度、阿里、腾讯）也都以共享算法的方式获取数据。





	
提高风险管理水平，确保企业与客户信息安全。





(1) 客户个人数据管理。企业要有效控制消费者信息泄露的风险。征集客户个人信息必须明确告知客户，经客户同意并承诺承担保管信息的责任后方能采集。企业还要聘请法律顾问提供法律帮助，合法采集客户
 
个人信

 息数据，并在
 
使用时

 转换成匿名方式进行数据分



析，维护客户个人信息的隐私安全。



(2) 企业数据管理。首先，企业要建立一套系统、切实有效的内部数据管理制度，从职责上细化使用权限，确保企业信息资料的安全可靠。其次，要有目的、有计划地对员工进行专业培训，提高员工对数据管理水平，确保安全使用大数据。



(3) 建立应急管理系统。在企业层面建立两套相互独立的数据库，两套数据库的内容同时更新，将其中一个数据库日常使用，另一个数据库作为备份。当数据受到网络黑客的入侵时，可以在不伤害企业利益的前提下销毁被人侵的数据库来维护企业的数据安全。要尽量简化数据库安全效验与应急程序的流程，让安全检测人员的检测结果直接对接决策层。在企业财务允许的情况下，也可以使用运营商提供的安全解决方案，可以筒化企业的危机管理工作。



 





第一节企业_起源与演迸





―、企业的起源与演进




纵观企业制度的演进发展史，我们认为其基本可以划分为两大阶段：以业主制企业和合伙制企业为代表的古典企业制度时期和以公司制企业为代表的现代企业制度时期。随着生产经营规模的扩大和资本筹措与供应途径的变化，企业的形式经历了“单人业主制-合伙制-公司制”的发展。



（―）业主制企业



业主制（thesingleproprietorship）是最早存在的企业制度，其发源于工业革命时期鹵传统家庭作坊演变而来的手工工厂组织，是生产技术水平提髙和市场规模扩大对专业化分工合作生产提出要求的必然产物。业主制企业具有以下特点：①企业内部组织形式简单、便于管理，且政策法规、宏观经济等外部环境变化带来的风险对企业影响较小。②企业的资产所有权、控制权、经营权、收益权均归业主所有，业主享有完全自主权.便于发挥其个人能动性、生产力及创造力。③业主自负盈亏，对I业负债承担无限责任，个人资产与企业资产不存在绝对的界限，当企业出现资不抵债时，业主要用其全部资产来抵偿。因此业主会更加关注于预算和成本控制以降低经营风险。业主制企业的缺点：①规模小，资金筹集困难，企业容易因资金受限而难以扩大生产和规模。②企业所有权、收益权、控制权、经营权高度统一归业主所有，使企业存续受制于业主的生命期。③因业主承担无限责任所带来的风险较大，企业为规避风险而缺乏动力进行创新行为，不利于新产业发展；因此，随着企业规模的不断扩大，业主制企业逐渐被合伙制企业所取代。



（二）合伙制企业



合伙制企业（thepartnership）是由两个或多个忠资人联合组成的企业。在基本特征上，它与业主制企业并无本质的区别。在合伙制企业中，企业归出资人共同所有、共同管理，并分享企业剩余或亏损，对企业债务承担无限责任。与业主制企业相比，合伙制企业具有以下优点：①扩大了资金来源，有助于企业扩大规模、生产发展。②合伙企业虽然拥有多个产权主体，但其产权结构完整统一，更有利于整合发挥合伙人的资源优势，促进技术、土地、资金等资源共享。③合伙人共同经营企业、共担风险，在企业经营管理上可以实现优势互补、集思广益
 
，一

 定程度上分散了经营压力。其缺点主要是：①合伙人对企业债务承担无限责任，风险较大。②合伙人间缺乏有效制约机制，监督履责困难，可能产生“搭便车”行为。



3 合伙人的退伙会影响色业的生存和寿命。受到上述局限，合伙制企业又不断向公司制企业



演变。



（三）有限责任制



公司制企业（iheuorporalion）是企业制度与经济、社会和技术发展适应变迁的结果，是现代经济生活中主要的企业存在形式。它使企业的创办者和企业家在资本的供给上摆脱了



对个人财富、银行和金融机构的俵赖。在最简单的公司制企业中，公司由三类不同的利益主体组成：股东、公司管理者、雇员。与传统的企业或古典企业相比，股份公司具有以下三个重要特点：





	
有限责任制。





有限责任制指公司应当以其全部财产承担清偿债务的责任，具体而言，有两层含义：一是公司以其全部法人财产对其债务承担有限责任；二指当公司破产清算时，股东仅以其出资额为限，对其司承担有限责任。有限责任可以：降低股东风险，激励投资行为；促进资本流动，股东自由转让股票转移投资风险的行为也推动了现代证券市场的发展；此外，相较于无限责任制下，投资者为了避免承担与自身投资收益不成比率的巨额债务风险而需付出的髙昂监督成本的局限，有限责任制可转移、多样化分散化的投资风险极大地降低了大部分中小股东的监督成本，实现了减少交易费用，降低管理成本的目标。虽然有限责任制减少了股东的投资风险，但与之相对应的经营风险并没有消失，而是转移到了包括舛部债权人在内的利益相关者身上，股东可能产生不谨慎的投资行为，做出错误的经营决策，间接损害了利益相关方利益。此外，股东还更有可能利用有限责任的制度漏洞规避法律义务甚至从事违法活动，作出损害公众利益的行为。因此有限责任制度也对现代市场经济的法律监管、市场秩序、社会稳定、公平交易提出了更高的要求。





	
股东财产所有权与企业控制权分离。





股东财产所有权与企业控制权两权分离是公司治理的基础，其最大优势是可以将掌握资产但缺乏管理能力的投资者与富有经营管理经验却缺乏资产的经理人结合在一起，实现企业资源与经营管理人员的最优组合，从而实现企业利润最大化的经营目标。缺点是职业经理人可能以权谋私损害所有者权益。





	
公司的永续生命。.





现代公司制度中，企业以法人的形态存在，克服了传统合伙制退伙、散伙致使公司消灭的潜在风险。业主制、合伙制企业受所有者个人因素影响较大，更为关注短期利益，不利于企业规模的扩大和长期存续发展。公司制企业初始即实现了产杈与经营权的分离，所有者与法人财产权的分离，使企业实现永续运行，实现多元化经营发展更为可行。



二、企业理论



公司治理归根结底是为了解决企:业利益相关方权、责、利配置之问题。公司治理的基础是明确企业的边界。因此，分析现代公司的本质特征是理解公司治理的理论根基和逻辑起点。从新古典经济学兴起之时，企业的性质与边界问题就得到了广泛的探讨，却一直缺乏系统性的阐述。直到科斯（Coase，1937）在《企业的性质》一文中提出了交易成本理论，才帮助新古典经济学打开了企业的“黑箱科斯将交易作为分析的基本单位，将企业的本质解释为对市场机制的替代以有效节约交易费用，从新的角度解释了企业产生和发展之原因。在此基础上，以哈特、格罗斯曼为代表的学者，在完善交易成本理论的基础上提岀了不完全契约理论，认为交易成本的来源是契约的不完备性，该派学者从产权的角度，更为全面的说



明了企业的边界与生产状况。



（一） 古典企业理讼与新古典企业理论



对企业性质的研究最早可以追溯到古典经济学家亚当•斯密在《国富论》中的论述，他认为随着生产力的发展，劳动社会化程度不断提升，精细分工的趋势催生了劳动合作的需求。而企业就是一种可以实现劳动的有效分工与合作的组织形式，通过企业实现劳动力的有效合作从而更好地实现财富的增值，提升经济绩效。古典经济学主要是从技术的角度出发，立足于劳动的分工与合作来阐述企业产生与发展的原因。但受到历史条件的限制，古典经济学家们并未能进一步回答劳动分工后具体的合作机制，这种合作为何能创造财富以及企业与市场的关系等问题。



在古典理论的基础上，新古典经济学家对相关理论进行了进一步的完善与阐述。新古典企业理论认为企业是一个生产函数，在技术和资源既定的条件下，通过生产将资本、土地、劳动力等生产要素转换为产盅，以追求实现利益最大化的目标。在新古典经济学中，企业被认为是从事生产加工的场所，其在市场经济活动中所扮演的角色仅仅是个体生产者活动范围及效用范围的简单扩大。新古典经济学中关于企业的厂商理论是经济学家认识企业的基本模板。企业只是生产函数、成本效益函数的客观载体。在市场环境中，企业是基于市场供需确定的价格体系下，以实现资源最优酝置为目标的整体。新古典经济学依旧从技术的视角解读了企业的性质，认为企业是在既定资源与技术条件下一组表示生产要素投入与产出关系的生产函数。在此种理论假设下，企业内部的运行被视为“黑箱”，忽略了企业内部运作系统的异质性、成本市场需求的差异及市场结构的变化等因素。



（二） 交易成本理论



随着产权理论的提出，以交易成本理论为代表的经济学家开始关注生产与交易之间的区别，并从交易成本入手对市场一企:业双重治理结构进行探讨。交易成本理论认为，企业产生是因为市场交易成本的存在。该理论由科斯（Coase）在1937年《企业的性质》这一文章中最早提出，是新制度经济学的基本概念之一，这也成为了探讨企业本质的新起点。科斯认为，市场运行中的价格机制是有成本的，而企业内部的管理和协调可以代替一些活动的市场运行机制发挥作用，以降低交易成本。也就是说，组织不再是市场中的一个点，而是一种与市场并列存在的治理机制。市场和企业都是用以资源配置的方式，选择何种机制进行资源配置依赖于时常记住的运行成本和企业内部的官僚组织的实施成本的对比。即交易成本决定企业的规模。



科斯对企业性质和交易成本的讨论帮助新古典经济学打开了企业的“黑箱”，他将企业的本质解释为对市场机制的替代以有效节约交易费用。同时，科斯的观点也存在一定的不足：①忽视了企业所具有的生产属性、企业除了可以降低交易成本应当还具有生产功能，这是市场所不具备的。②契约的数量减少并不能代表企业的交易费用低于市场机制（聂辉华，2003），因为契约的质量一执行程度并不能得到保证。③包括市场契约和企业契约在内的任何契约都是不完全的，只是两者的不完全程度存在差异。因此并不能简单用契约的不完全性和期限来区分企业契约和市场契约。但科斯的系列观点为交易成本理论的发展奠定了基础。



威廉姆森基于科斯的研究深化了交易成本理论，他认为“资产专用性”、“机会主义”和“有限的交易次数”是决定交易费用的实质性因素。在交易中，个人因为有限理性和机会主义会产生不完全的契约。而机会主义（逆向选择、道德风险、“Hold-up”）加剧了交易双方利益受损的可能性。当不完全契约出现时，需要通过契约设计调整不确定性的交易进行方式。组织通过层级架构可以获得超越市场的协调能力以降低交易成本（Williamson，1971），因此企业同样可以作为一种治理结构存在。资产专用性则加剧了机会主义出现的可能性，从而导致双边依赖。具有双边依赖性质的交易在不完全合约可能受到干扰时，需要通过前文提及的协调能力进行适应，此时通过垂直一体化整合可能提升适应的效率。



（三）不完全契约理论



在交易成本理论形成之后，基于对不完全契约理论的进一步探讨，逐步形成了以格罗斯曼、哈特为代表的不完全契约学派
 
。格

 罗斯曼、哈特和莫尔范式（简称GHM范式）将企业



看成是可控制的物质资产集合，认为企业本身是一个合约关系。因为合约的不完全性，在契约有明确规定的专门权利之外如何分配没有明确规定的剩余权利成为企业面临的最大问题。如果该种权利归属不能得到明确，那么专用性投资的收益将很难被实现。资产所有者拥有剰余控制权是必然的，根据GHM范式的观点，物质资产的所有者也间接拥有了对企业人力资产的控制权，他将会激励员工依资产所有者的利益行事。由于该理论假设企业员工必须结合某种资产才有生产力，所以物质资产成为了企业员工的依赖物，也成为了业主权威的来源。在该范式下，企业被看作可控制的物质资产的集合，企业边界由实现各方总投资最大化的产权结构决定。但是，GHM蒗式忽略了企业的人力资本及人力资本所具有的专用性。



公司治理研究基本遵循从新古典经济学的厂商理论、新制度主义经济学派的交易成本理论到不完全契约理论的研究思路，将企业的本质分别视为筒单生产单元、治理结构、契约集合。当前，公司治理研究集中关注于企业契约本质特征以及因有限理性和机会主义而导致的不完全契约问题。





第二节公司治理的概念及理论





―、公司治理问题的产生




随着公司制企业的不断发展，现代公司呈现出股权结构分散化、所有权与经营权分离等典型特征，由此产生了治理问题，使公司治理成为现代企业所应关注的核心问题。



股权结构的分散化是现代公司的第一个特征。公司的股权结构，经历了由少数人持股到社会公众持股再到机构投资者持股的历史演进过程。在公司制企业发展早期，公司只有少数的个人股东股权结构相对集中。随着规模的扩大及证券市场的发展和成熟，公司的股权结构逐步分散化D尽管机构投资者也经历着快速的发展，但这些机构的投资策略较为分散，大量的公司股票还是分散到了社会公众手中。高度分散化的公司股权结构，对经济运行产生了重要的影响。一方面，明确、清晰的财产权利关系为资本市场的有效运转奠定了牢固的劁度基础。不管公司是以个人持股为主，还是以机构持股为主，公司的终极所有权或所有者始终是清晰可见的，所有者均有明确的产权份额以及追求相应权益的权利与承担一定风险的责任;另一方面，高度分散化的个人产权制度是现代公司赖以生存和资本市场得以维持和发展的润滑剂，因为高度分散化的股权结构意味着作为公司所有权的供给者和需求者都很多，当股票的买卖者数量越多，股票的交投就越活跃，股票的转让就越容易，规模发展就越快，公司通过资本市场投融资越便捷。但是，公司股权分散化也对公司经营造成了不利影响：首先，股权分散化的最直接的影响是公司的股东们无法在集体行动上达成一致，从而提高了治理成本；其次是对公司的经营者的监督弱化，特别是大量存在的小股东，他们不仅缺乏参与公司



决策和对公司高层管理人员进行监督的积极性，而且也不具备这种能力；最后，分散的股权结构使得股东和公司其他利益相关者处于被机会主义行为损害、掠夺的风险之下。



所有权和控制权的分离是现代公司的第二个重要特点。1932年，美国学者1361^和Means在其著名的《现代公司与私有产权》一书中提出，公司所有权与经营权出现了分离，现代公司已由受所有者控制转变为受经营者控制，管理者权力的增大有损害资本所有者利益的危害。在古典企业里，所有者与经营管理者合二为一，因此，不会产生所有者与经营者的利益分歧。而所有权和控制权的分离，自然是在两个利益主体之间的分割，由此产生了公司行为目标的冲突，产生了两种权利、两种利益之间的竞争。然而，在现代经济生活中，大多数的股份制企业是所谓的公众公司，它们在社会范围内募集资本，向全社会发行股票。在这里，股票所有者或者不再参与公司的经营管理，或者作为经营者参与公司的经营事务，但只拥有小部分本公司的股权。在这种条件下，股东利益目标就有可能与经营管理者的利益目标发生偏离，甚至冲突，而在实践中也确实出现了经营者损害股东权益的倾向。




二、公司治理的概念




（―）公司治理的定义



从公司治理的实践及这一问题的产生和发展来看，可以从狭义、广义两个方面来理解公司治理的定义^狭义的公司治理是指所有者（主要是股东）对经营者的一种监督与制衡机制，即通过一种制度安排，合理地配置所有者和经营者之间的权力和责任关系。它是借助股东大会、董事会、监事会、经理层所构成的公司治理结构来实现的内部治理。其目标是保证股东利益的最大化，防止经营者对所有者利益的背离。



广义的公司治理不局限于股东对经营者的制衡，还涉及广泛的利益相关者，包括股东、雇员、债权人、供应商和政府等与公司有利害关系的集体或个人。公司治理是通过一套包括正式或非正式的、内部或外部的制度或机制来协调公司与所有利益相关者之间的利益关系，以保证公司决策的科学性与公正性
 
；

 从而最终维护各方面的利益。因为在广义上，公司已不仅是股东的公司，而是一个利益共同体，公司的治理机制也不仅限于以治理结构为基础的内部治理，而是利益相关者通过一系列的内部、外部机制来实施共同治理，治理的目标不仅是股东利益的最大化，而是保证所有利益相关者的利益最大化。要实现这一目的，公司治理不能局限于权力制衡，而必须着眼和确保企业決策的科学化与公正性；不仅需要建立完备有效的公司治理结构，更需要建立行之有效的公司治理机制。在此基础上，学术界还产生了泛广义的公司治理概念，认为公司治理是董事和高级管理人员为了股东、职员、顾客、供应商及提供间接融资的金融机构的利益而管理与控制公司的制度或方法（胡汝银，_1997）。也就是说，泛广义的公司治理概念在涵盖狭义与广义的公司治理内涵的同时，还包括了企业的战略决策系统、企业文化、企业高管控制制度、收益分配激励制度、财务制度、人力资源管理等制度。



（二）公司治理的概念理解



为了更好地把握公司治理的内涵，可以从以下三个方面进一步思考和理解公司治理问题。





	
公司治理结构与治理机制。





依据公司内外部环境差异，公司治理可以被划分为治理结构和治理机制两个维度。治理结构主要侧重于公司的内部治理，包括股东大会、董事会、监事会、高级管理团队及公司员工间权责利相互监督制衡的制度体系。显然，在现代市场经济环境下，仅靠公司内部的治理



结构很难以解决公司治理的所有问题。因此，还需要超越公司内部治理结构的外部治理机制监控公司的经营决策。



治理机制主要指除企业内部的各种监督机制外的各项市场机制对公司多维度的监督与约束。包括限制经理人的道德风险、公司并购和接管市场及公司产品市场的竞争程度等。此外，信用中介机构、政府、媒体舆论等依据公司法、证券法、会计准则等政策法规对公司进行监督也发挥了重要的作用。公司治理机制主要有H大类，即权益机制、市场机制和管理机制。.此处对权益的界定是对专用性资产的求偿权。权益性的公司治理机制主要是与利益相关者的专用性资产相对应，包括股权机制、债权机制、经营者机制、工会机制和消费者供给者机制。





	
从权力制衡到科学决策。





公司治理的实质就是委托代理关系下利益相关方的权、责、利配置问题。由于市场信息



不对称、合约不完备及代理成本的存在，在利益不一致的委托人和代理人间可能产生逆向选择和道德风险等代理问题。因此，需要通过信号显示机制、契约的完善、委托人的监督及对经理人的激励来降低代理问题发生的可能性。但是，传统公司的治理理论一般只关注于在两权分离的条件下，力求通过建立一种制度体系以实现权力的配置与制衡来降低代理成本、减少代理风险。但在现实生活中，公司治理仅仅关注于权力的分配与制衡很难以实现各方利益最大化的H标，应当理顺各利益相关方的权、责、利之关系，使其利益在公司实体中得到最大限度的满足，才能保证公司可持续的良好经营与发展。即“公司治理的目标不是相互制衡，它只是保证公司科学决策的方式与途径权力制衡只是方法，科学决策才是公司治理的核心。





	
公司治理能力。





前文，我们介绍了公司治理结构与治理机制对公司治理的重要性，这并不证明只要建立健全了公司治理结构与治理机制就能取得良好的治理效果。在实践中，拥有相同或类似的治



理结构和治理机制的企业，绩效却存在着差异。当同一企业企业处于建立初期、成长期、成熟期等不同发展阶段时，相同的治理结构与治理机制也会表现出不同的绩效。这是由于在理论上，治理结构和治理机制可被视作企业的两种重要资源，究其本源这两种资源只是公司治理能力的载体和构成要素。这种能力与公司领导者的个人能力、治理工具、治理环境等要素密切相关。这些要素相互影响、相互作用，综合地体现了公司的治理能力
 
。一

 个公司的治理结构与治理机制是可以模伤的，但其背后的治理能力是难以学习和替代的。公司治理结构、治理机制、治理能力以及治理环境等因素共同组成了完整的公司治理体系，并综合的形成了公司的治理能力系统。



三、公司洽理理论



1932年，Berle和Means合作出版了《现代公司与私有财产》一书，正式拉开了公司治理理论研究的序幕。经历了80多年的理论发展，时至今天，公司治理理论已取得了极其丰硕的成果。这里主要介绍三种公司治理理论，即委托代理理论、资源依赖理论和利益相关者



理论。



（一）委托代理理讼



委托代理理论概述。



委托代理理论是制度经济学契约理论的主要内容之一，最初由詹森和麦克林（JensenmidMeckling，1976）提出。代理理论主要研究的委托代理关系是指一个或多个行为主体



（股东等）根据一种明示或隐含的契约，指定、雇個另一些行为主体（经理等）为其服务，同时授予后者一定的决策权利，并根据后者提供的服务数量和质量对其支付相应的报酬^授权者就是委托人，被授权者就是代理人。



委托代理理论的主要观点认为：委托代理关系是随着生产力大发展和规模化大生产的出现而产生的。其原因一方面是生产力发展使得分工进一步细化，权利的所有者由于知识、能力和精力的原因不能行使所有的权利了；另一方面专业化分工产生了一大批具有专业知识的代理人，他们有精力、有能力代理行使好被委托的杈利。



2.两类典型代理问题。■



20世纪初，伴隨着规模巨大的开放型股份制企业的大量出现，企业的股权也日益分散化。股份制企业中作为企业所有者的股东所拥有的企业控制权越来越少，而企业的经营管理者几乎完全拥有了企业的控制权和支配权。现代公司在所有权和控制权分离的情况下，公司利益相关者之间存在利益冲突，作为委托人的股东怎样才能以最小的代价，使得作为代理人的经营者愿意为委托人的目标和利益而努力工作。由此产生两类典型委托代理问题：逆向选择与道德风I佥。



从委托人方面来看：第一，股东或者因为缺乏有关的知识和经验，以至于没有能力来监控经营者；或者因为其主要从事的工作太繁忙，以至于没有时间、精力来监控经营者。第二，对于众多中小股东来说，由股东监控带来的经营业绩改善是一种公共物品。对致力于公司监控的任何一个股东来说，他要独自承担监控经营者所带来的成本
 
5

 如搜集信息、说服其他股东、重组企业所花费的成本，而监控公司所带来的收益却由全部股；东享受，监控者只按他所持有的股票份额来享受收益。这对于他本人来说得不偿失，因此股东们都想坐享其成，免费“搭便车”。在这种情况下，即使加强监控有利于公司绩效和总剩余的增加，但只要每个股东在进行私人决策的时候，发现其行为的私人收益小于私人成本，他就不会有动力实施这种行为。从代理人方面来看：第一，代理人有着不同于委托人的利益和目标，所以，他们的效用函数和委托人的效用函数不同；第二，代理人对自己所做出的努力拥有私人信息，代理人会不惜损害委托人的利益来谋求自身收益的最大化，即产生机会主义行为。在所有权分散的现代公司中同所有权与控制权分离相关的所有问题，最终都与代理问题有关。



进一步的，从委托代理理论的理论本质角度人手分析，可以得出委托代理问题的产生主要有以下三个方面的原因：①委托人和代理人之间利益存在不一致。公司治理实践中的两权分离使公司的经营者掌握了对企业经营的控制权，却不享有企业的剩余索取权。换言之，企业经营业绩提高增大了企业的剰余索取权却不给经理人带来更多的收益。由此，企业的所有，者和经营者间产生了利益偏离，即企业所有者的收益最大化目标和经营者的个人收益最大化目标。经理人可能会出现谋取私利、偸懒等机会主义行为。②委托人和代理人之间存在信息不对称。一般而言，企业经营者拥有大量和企业有关的详细信息，但委托人的信息相对较少。无论是企业的所有者事先选聘经理，还是事后对企业经营信息的获取，委托人都难以客观准确的获得相应信息。这种信息不对称与促使经理人采取投机行为和利己行为的因素结合起来，构成了经理人员的道德风
 
（

 险。③代理成本的存在。由于企业内部所有者和髙层管理者之间的契约安排，导致企业管理人员不是企业的完全所有者，其努力程度具有不完全性，因此导致公司的价值低于完全所有者时的价值，于是就产生了代理成本。这包括委托人监督支出、代理人保证支出和剩余损失。委托人的监督支出，按照其本意，監督的内容比单纯考核和察看代理人的行为更广，还包括委托人通过预算约束、补偿要求和操作规则等控制代理人行为的努力；对委托人或代理人来说，在费用为零时，要确保代理人按委托人观点来制定最



优的决策，一般是不可能的。在大多数代理关系中，委托人和代理人分别承担监督费用和保证费用（包括金钱方面和非金钱方面的），即保证支出；另外，代理人的决策与委托人福利最大化的决策之间会存在某些偏差，委托人的福利将遭受一定的货币损失，这也是代理关系的一种费用，成为“剩余损失”。可以说，代理成本客观的存在，使委托代理问题变得愈加难以调和。



综上可得，代理问题的主要来源是信息不对称，而信息不对称可依据交易（契约的订立）是否完成细分为事前信息不对称和事后信息不对称。事前信息不对称主要产生了委托人和代理人间的逆向选择问题，委托人不能判定代理人具备的具体能力。委托人在不知情的情况下设计契约，事前信息不对称的存在可能导致代理人的能力与契约不匹配，这又可能进一步导致事后的机会主义行为，即道德风险问题。从事经济活动的当事人为最大限度地增进自身效用可能做出不利于他人的行为，即经理人员的败德行为：例如经理人员利用公司资金进行在职消费、不合理的扩大公司规模、通过短期行为为自身牟利、通过各种契约保护自身利益。



根据两类信息不对称的作用机理，解决委托代理问题的主要措施可以分为事前和事后两种^针对事前信息不对称采用信号显示机制措施，即经理人员采用某些信号传递给委托人有关其能力的信息，从而降低事前代理问题发生的可能性。具体而言，信号显示机制可以分为：①学历信号显示：根据斯宾塞-莫里斯条件（Spence-Mkrlessfxmdition）信号显示理论，不同能力的人在受教育的时候所付的成本不一样，所以不同能力的人在收入和教育之间的边际替代率不同，所有者可以将应聘者的学历作为选择人才的参考指标。②财富信号显示：物质资本作为信号可以反映个人的经营能力，在消费约束不可能为负的约束条件下，一个人成为企业家的个人机会成本与其个人财产正相关。即对于一个拥有足量资产而又愿意充当企业家的人而言，他没有积极性谎报自己的经营能力，在成为企业家后也没有兴趣从事过度投资活动。相反，只能靠借人资本成为企业家的人而言，他更有倾向冒险进行投资。“平均而言，在所有想成为企业家的人中，有个人财产的人比没有个人财产的人具有更高的经营能力，且个人财产越多，其预期的经营才能越高。”③经历信号显示：与学历和财富信号相比，经历信号在判断代理人能力时更加直接的发挥着不可替代的重要作用。尤其是应聘者的经历与为创造优秀企业缋效结合在一起时，其作为一种信号，比学历和财富更加能够说明问题当然经理人的能力作为一种人力资本，需要从多个维度进行综合考量，结合多个信号的综合显示来评价应聘者，尽可能避免“逆向选择的发生”。



改善事后信息不对称问题可以进行契约的完善、委托人的监督和对经理人的激励。具体为：①契约的完善：通过完善契约的条款，要求经理人为实现股东利益最大化的目标而努力。②委托人的监督：委托人通过采用一些监督经理人的方法使其行动不偏离股东利益最大化的目标。③对经理人的激励：通过利益共享的方式（给予经理人剰余索取权）激励经理人采取符合股东利益最大化目标的行动。





	
对委托代理理论的评价





委托代理理论是研究公司治理委托代理问题的主要分析框架。该分析框架主要针对股权分散的欧美上市公司提出，这类公司面临的主要治理问题是股东和经营者之间的利益冲突。因此，西方传统的委托代理理论核心是委托人应当如何设计最优的治理结构或保障机制，以保证代理人遵照委托人的利益行事。委托代理理论推动了公司治理的发展。然而，20世纪80年代以来，人们逐渐发现美国公司也存在着一定程度的股权集中。上市公司的股权分散集中程度决定这公司治理所要解决的核心问题。不同国家上市公司股权集中程度的不同使其



面临的主要公司治理问题不同。很多国家的上市公司要同时解决股东和经营者以及不同股东之间的利益冲突问题。此时，针对股权分散公司而构建的西方传统委托代理理论并不能有效解决这些问题。




（二） 资源依赖理论




资源依赖理论认为组织需要通过获取环境中的资源来维持生存，没有组织可以完全实现资源自给，企业经营所需的资源大多需要在环境中进行交换获得。组织对环境及其中资源的依赖，也是资源依赖学派解释组织内权力分配问题的始点。资源依赖理论强调组织权力，把组织视为一个政治行动者，认为组织的策略无不与组织试图获取资源、控制其他组织的权力行为相关。资源依赖理论也考虑了组织内部的因素，认为组织对某些资源的需要程度、该资源的稀缺程度、该资源能在多大程度上被利用并产生绩效以及组织获取该项资源的能力，都会影响组织内部的权力分配格局。因此，那些能帮助组织获得稀缺性资源的利益相关者往往能在组织中获得更多的话语权
 
，即

 资源的依赖状况决定组织内部的权力分配状况。



相较于委托代理理论，资源依赖理论可以更好地解释企业董事会的功能。董事会可以管理环境依赖并且应该反映环境的需要。具体而言，董事会有能力获得并降低企业的依赖性，董事会的规模和构成影响了董事会为公司提供核心资源的能力^而董事会的规模并不是随意的、独立的，是对外部环境条件的理性反映，随着环境的改变董事会的构成也应随之改变。同时，公司当前的战略和早期财务缋效也是董事会规模的因素。除规模外，董事会成员给公司带来资源的能力也是公司治理关注的重要问题。董事会为获取资源发挥的作用主要包括:①为企业带来忠告、建议形式的信息；②获得公司和外部环境之间的信息通道；③取得资源的优先条件；④提升企业的合法性。此外，处于不同生命周期的企业对董事的资源依赖也不同，小公司由于缺乏关键资源，资源提供功能较监督功能对其绩效的影响就更为显著。而处
 
于组织衰退和破产期的公司正经历着资源基础的锐减，作为资源提供者的董事发挥的作用更

 为明显。例如，有更多外部董事的公司，更可能从破产中重组，再次验证了资源依赖理论的论断




（三） 利益相矣者理论




1984年，弗里曼出版了《战略管理：利益相关者管理的分析方法》一书，明确提出了利益相关者管理理i仑。利益相关者管理理论是指企业的经营管理者为综合平衡各个利益相关者的利益要求而进行的管理活动。与传统的股东至上主义相比较，该理论认为任何一个公司的发展都离不开各利益相关者的投人或参与，企业追求的是利益相关者的整体利益，而不仅仅是某些主体的利益。



企业的利益相关者是指那些与企业决策行为相关的现实及潜在的、有直接和间接影响的人和群钵，包括企业的管理者、投资人、雇员、消费者、供应商、债权人、社E、政府等，迭既包括股东在内，又涵盖了股东之外与企业发展相关的群体。每个利益相关者群体都希望组织在制订战略决策时能给他们提供优先考虑，以便实现他们的目标，但这些权益主体的相关利益及所关心的焦点问题存在很大的差别，且往往互有矛盾。公司不得不根据对利益相关
 
者的依赖程度做出权衡，优先考虑某类利益相关者〇“股东优先”的治理模式正是因此而产

 生的。然而，企业虽是由出资者设立、以获取盈利为出发点，但毕竟是存在于社会之中，与社会及其他社会成员之间存在着千丝万缕的联系。而且这些利益相关者都对企业承担着不同的风险，企业的生存和发展取决于其能杏有效处理同各个利益相关者之间的关系，而股东只是利益相关者之一。因此从利益相关者视角来分析企业的公司治理问题，如今得到了普遍的认可。



利益相关者理论的要点主要体现在以下几个方面：



(1) 在现代公司中，所有权是一个复杂的概念，讨论公司治理以所有权为起点“是彻底错误的，是髙水平的误导”，股东并不是唯一的所有者，他们只能拥有企业的一部分。传统理论把作为所有者的一切权利和责任赋予股东，并非出于社会科学的规律，而仅仅是一种法律和社会惯例而已。



(2) 并不是只有股东承担剰余风险，职工、债权人、供应商都可能是剩余风险的承担者，所有利益相关者的投人都可能是相关专用性资产，这部分资产一旦改做他用，其价值就会降低。因此，投人公司的这部分资产是处于风险状态的，为激励专用性资产进入公司，需要给予其一定的剩余收益，应该设计一定的契约安排和治理制度来分配给所有的利益相关者一定的企:业控制杈、SP所有的利益相关者都应该参与公司治理。



(3) 该理论还从对企业发展的贡献上说明了重视非股东的其他利益相关者的必要性。在现代经济生活中，绝大多数资本所有者只是小股东，只不过是市场上的寻利者，大多只会“用脚投票”，而放弃“用手投票”权，財企业承担的责任日益减少•，真正为企业的生存和发展操心的，是与企业利害关系更为密切的经理人员和广大职工。公司治理结构不能仅仅局限于调节股东与经理之间的关系，董事会等决策机构中除了股东代表以外还应有其他利益相关者的代表。



(4) 该理论还从产权角度论证了其“新所有权观”的合理性。忠资者投资形成的资产、公司经营过程中的财产增值和无形资产共同组成公司的法人财产，法人财产是相对独立的。




四、公司治理的重要性




公司治理被人们高度重视的实践根源在于，公司发展所产生的各式各样的问题引起了股东、经理、员工等利益相关者的不满。影响公司治理重要性的主要因素有：①公司高管的高薪酬引起了股东及其他利益相关者的不满：在西方发达国家，即便公司业绩面临下降时，公司高管的薪酬仍然居高不下，甚至还有逐步上升的趋势。高管薪酬与基层员工间的两极分化引发了基层员工的不满，激发了更多员工的机会主义行为，损害了公司及股东的利益，因此股东需要一种治理机制来保证自己的权益。②机构投资者的监管意识在不断提高：随着机构投资者规模的増大，持股比例的提高，机构投资者相比于其他小股东对公司经营监管的动力和能力提高。③更多的利益相关者接入到公司治理中：在快速变化的新环境中，中小股东之舛的其他利益相关者也受到公司业绩等方面的巨大影响，因此参与公司治理的需求也变得迫切。④随着公司的市场化，“内部人控制”现象更为明显：在一些从计划经济向市场经济转型的国家里，由于监管制度不完善，董事长和总经理两职合一使得“内部人控制现象”更加显著，存在损害更多利益相关者利益的风险。⑤大殷东和中小股东的冲突加剧：现代公司中股权普遍相对集中，因此大股东侵害小股东利益的动机更加强烈，从而加剧了两者间的冲突。面对这些问题，公司治理的直接功能是在现代公司制度的安排上，建立一种保障机制，以减小公司校力结构安排的负面影响。



良好的公司治理可以促进企业的股权结构合理化。加强企业的内部控制、降低企业的代理成本，实现增强企业的核心竞争力、提高经营业绩、实现企业的可持续发展。随着经济全球一体化的发展和现实经济环境的变化，现代公司治理面临着更多问题，如何建立有效的公司治理机制引起了国际社会越来越多的关注。市场环境的快速变化与竞争的加剧，使许多国家与企业组织都清楚地认识到，良好的公司治理既需要国家强制性法规的作用，还需要那些如市场环境变化相适应的、具有非约束性的、灵活的公司治理原则。



公司治理问题的根源市公司制度本身，因此公司治理是针对公司制度的治理。然而企业制度的不断演进，导致公司治理过程并非一劳永逸。企业制度、国家制度的演进引发了公司治理的改革。近年来，公司治理改革不限于某一个特定地区或某些特定国家，而是一个全球性的现象。在东欧等转轨经济体制中，公司私有化之后未能实现公司结构重组，导致公司治理失败；在亚洲，不良的公司治理是导致1997年金融危机的一个重要因素。受危机和不良公司治理影响的国家迫切需要通过治理机制的改革来重建市场信心、吸引投资者。



公司治理最大的特点是动态性。企业需要基于自身特点及股东权责分配过程建立不同的公司治理机制。此外，公司治理模式因不同国家的制度环境差异而具有明显的国别差异，并在一定程度上称为特定国家的政治、法律、经济、历史和文化等环境因素的产物。收到制度环境、资源稀缺性、竞争全球化等多种原因的影响。公司治理所具有的动态发展的特征，对学者和企业家持续性关注公司治理问题提电了要求。





第三节三大公司治理问题




公司治理的问题主要包括：代理型公司治理问题和作剥夺型公司治理问题。代理型公司治理问题面对的是股东与经理之间的关系，即传统意义上的委托代理关系；而剥夺型公司治理问题则涉及股东与股东间的利益关系。就本质而言，这两类公司治理问题都属于委托代理问题，只不过第一类公司治理问题是公司所有者与经营者（亦即股东与经理之间）的代理问题，而第二类公司治理问题是大股东与中小股东之间的代理问题。可以将第一类公司治理问题形象地称作“经理人对于股东的内部人控制”问题，将第二类公司治理问题称为“终极股东对于中小股东的隧道挖掘”问题。除此之外，在更多利益相关者涉及到公司经营方方面面事务的今天，企业与其他利益相关者之间的关系问题成为了公司治理的第三类问题。




―、经理人对于股东的“内部人控制”问题




按照委托代理理论，现代企业可以看作是一系列委托代理合约的结合，在送一合约中，所有者与经营者之间虽然具有委托代理关系，但是由于存在着目标利益的不一致与信息的不对称，企业的孙部成员（如股东、债权人、主管部门等）无法实施有效的监督，从而使企业的内部成员（如厂长、经理或工人）能够直接参与企业的战略决策，并掌握了大部分企业实际控制权，在公司战略决策中追求自身利益，甚至内部各方面联手谋取各自的利益，从而架空所有者的有效控制，并以此来侵蚀作为舛部人（股东）的合法权益，这就是所谓的“内部人控制”现象^



当前一般认为内部人控制问题主要表现有：过高的在职消费，盲目过度投资；信息披露不规范、不及时；经营者的短期行为，过度耗用资产，工资、奖金等收入增长过怏，侵占利润；资产转移，敷衍偷懒；大量拖欠债务，甚至严重亏损；等等。国有资产流失、会计信息失真是我国国企改革过程中的“内部人控制”的主要表现形式。



（―）“内部人控制”间题提出的背景



“内部人控制”最早由日本经济学家青木昌彦先生提出，他通过研究苏联、东欧社会主义国家在体制转轨过程中出现的一些特有情况后发现，从20世纪80年代起，这些国家开始由计划经济向市场经济转轨。由于历史、文化、制度和习俗等多方面的不同，直接套用西方



发达国家的公司治理模式企图构建自己的公司治理系统，但难以实现预期的良好效果。针对这些问题和现象研究，青木昌彦、钱颖一等提出了较具代表性的“内部人控制”的公司治理理论。



“内部人控制”是转轨过程中所固有的一种潜在的可能现象。在一般的公司治理模式中，经理层的偷懶以及“道德风险”问题可以由外部（或市场）抑制其发生，如竞争性的劳动力市场、有效率的资本市场等。但是，由于体制转轨过程中存在路径依赖现象，要在制度转型时期重建新的公司治理机制必然会遇到相当大的阻力。“内部人控制”造成的直接后果就是企业所有者的利益遭到内部人
 
的侵害

 ，企业效率遭受损失。青木昌彦主张寻找一种对企业监控的特殊舛部机制，在这种机制下，即便在经理和员工不自愿放弃其既得利益的情祝下，治理机制傳然可以有效地发挥作用。



（二） “内部人控制”的成因



内部人控制问题的形成，实际上是在所有权和经营权分离的公司制度下，委托代理关系所带来的必然结果。虽然从某种意义上讲，所有者与经营者利益一致目标相同，公司经营好坏与两者息息相关，但两者实际上并非相同的利益主体，所有者0标较为单一追求企业利益最大化；而代理人的目标更为多元化，既追求个人收入也追求权力、地位与在职消费等。当两者之间发生利益冲突时，经营者往往会利用控制公司的特殊地位和拥有公司大量信息的有利条件，设法弱化所有者的约束，放弃甚至侵害所有者的权益以实现自身利益的最大化。



另外，公司治理机制的不完善为内部人控制提供了有利条件。通过对股份制企业的运行状况进行研究分析可以发现许多公司治理的内部治理结构是扭曲的，在我国国有股份占主导地位的企业中表现更为严重D股东大会流于形式，企业并没有把股东大会作为最高权力机构，董事会凌驾于股东大会之上，甚至是董事长兼任总经理一揽大权，董事会、监事会成员由股东大会选举产生的比例也不髙，所以难以产生监督和制衡的作用。



（三） 治理“内部人控制”问题的基本对策



当前公司治理中存在的背部人控制问题虽然出现在企业内部，但根源却在企业舛部的制度和机制，即外部职责的懈怠和治理功能的缺失。要解决内部人控制问题可以从以下几方面着手：首先，完善公司治理体系，加大监督力度。在明确股东大会、董事会、监事会和经理层的职责的基础上，使其运作流程更加规范，信息更加透明、公开。这既有利于监管企业的日常经营活动，也能为建立更好的经理人激励机制提供条件。其次，强化监事会的监督职能，形成企业内部权力制衡体系。吸纳具有良好专业素质的外部人员担任独立董事，以此削弱监事会对董事会的依附，从而加强对企业经理人员的监督。监督机构独立运作，与曰常经营相互制约、相互扶持。从长远看，这有助于形成内部人不同利益集团间的监督制衡机制D最后，完善和加强公司的外部监督体系，使利益相关者参与到公司的监管中，再结合以经济、行政、法律等手段，构建对企业经营者的外部监督机制。




二、终极股东対于中小股东的“隧道挖掘”问题




在传统的公司治理理论中，一般都是将如何保障公司股东利益不被侵占作为关注的重点，相应的治理结构和治理机制也都是基于此种考虑进行设计的。但在如今的现实世界中，许多公司都存在着一个或几个具有绝对影晌力的大股东，对于那些数量上占绝大多数的中小股东而言，他们实际上只拥有名义上的控制权，这与其所承担的实际风险并不对等。在这种股权结构下，委托一代理问题又主要集中体现为大股东与中小股东之间的利益冲突。尤其是.当资本市场缺乏对小股东利益的保护机制时，对公司经营活动具有控制力的大股东就更加表现为不容易受到约束，他们可以以牺牲众多的中小股东利益为代价，通过追求自利目标而不是公司价值目标来实现自身福利最大化。因此，当公司有大股东存在时，公司的主要代理问题将不再是管理人员与股东之间的冲突，而是控股股东与中小股东之间的利益冲突问题。因此，此时公司治理的重点应是如何防止大股东利用对企业的控制权对其他中小股东利益的侵占。除了法律、法规层次上明确对小股东保护条款外，还需要从公司治理的制度设计层次上增加对这类弱势群体的保护，以防止“隧道挖掘”行为的出现。



由于现代公司的大股东既有股权优势，又取得了公司控制权，因而就更便于利用自身地位，通过“隧道挖掘”方式侵害中小股东的权益。“隧道挖掘”有许多种表现形式，例如，可以通过资产购销、产品购销的关联交易，以对控股大股东有利的形式转移定价，债务担保，对公司投资机会进行侵占。另外，还可以利用各种金融手段直接实现利益侵占，如采用通过扩股发行稀释其他股东权益、冻结少数股权、操纵上市公司的会计报告、渐进的收购行为、以低于市场价格回购中小股东的股票，以及“高泥现”等其他旨在侵害中小股东的各种财务交易行为。



大股东通过各种“隱道挖掘”行为侵占公司及中小股东利益已经不是个别现象，带来的问题已经非常严重，这必须引起我们相关部门的关注。因为这不但严重损害了广大中小股东的利益，造成了明显的不公平结果，削弱了广大中小投资者参与资本市场的积极性，而且还会严重阻碍金融市场的健康稳定的长远发展。大股东掠夺小股东现象的普遍存在说明了在公司治理机制中需要健全对大股东行为的制约机制。




三、企业与其他利益相关者之间的关系问题




传统股东价值理论认为，企业归股东所有企业的首要职责是为股东创造价值。所对应的治理模式也是以股东利益最大化为核心目标，过度关注投资者利益而忽略了债权人、员工、供应商、社区、顾客等预期也密切相关的利益群体。大量公司治理实践证明，现代社会任何



一个公司的发展均离不开各种利益相关者的投入与参与。企业并不单纯是所有者的企业，而是所有其他利益相关者共同的企业。这些利益相关者都对企业的生存和发展注人了一定的专用型投资，或者是分散了一定程度的经营H险，因此应当拥有企业的剩佘控制权，企业的经营决策者必须要考虑他们的利益并给予相应的报酬或是补偿。当各利益相关者的利益得到合理的配置与满足时，才能建立更有利于企业长远可持续发展的外部环境，这有利于实现企业价值最大化，积累增加股东财富的目标。当前，在企业的治理模式中过度强调股东利益最大化，而缺乏必要机制维护各利益相关者的权益的现象十分普遍。在利益相关者对企业经营和公司治理的影晌越来越明显的背景下，企业经营必须重视将利益相关者融人企业的治理模式中，让外部与企业利益相关的主体共同参与公司治理。



与此同时，也有学者提忠了让所有利益相关者直接参与公司治理事务的弊端。所有利益相关者共同参与公司治理会产生权责不清的问题，从而降低公司运作效率，企业容易陷入“泛利益相关者治理”的困境。所以应当对利益相关者迸行选择，应当依据潜在利益相关者对公司稀缺资源的贡献程度、利益相关者因公司破产或关系终结而承担的风险损失的大小、优先利益相关者的利益诉求、利益相关者在组织里的权力大小来安排公司治理。当然，利益相关者的重要性也不是一成不变的，它会随着政治经济或社会环境的变化而变化，加上不同企业对利益相关者识别的标准不同，使得利益相关者参与公司治理的机制和具体措施尚处于探索阶段，缺乏统一的框架和标准。





第四节公司内部治理结枸和外部治理机制




―、公司内部治理结构



公司内部治理结构是指主要涵盖股东大会、董事会（监事会）、高级管理团队以及公司员工之间责权利相互制衡的制度体系。由于经理人员与股东的利益不一致、合约的不完备和信息的不对称所产生的不确定性，使得委托代理问题不太可能通过合约来解决。送样在公司内部就需要一个制度机制，来约束经理人员的败德行为。所以，在实践中股东并不是将公司的控制权直接交给经理人员，而是以一种信托关系首先交给了董事会，董事会再通过委托代理关系聘用经理人员进行经营管理。为了使公司能够有效地运作，各层权力机构应明确自身的权利与义务，避免出现越级管理的现象。



（一）殷东大会





	
股东及股东权利。





股东是出资设立公司并对公司债务负责的人。股东向公司投资，从而持有公司股票，并且凭借持有的股票行使其权利，享受法定的经济利益，并承担相应的义务。股东可以是自然



人，也可以是各种类型的法人实体。股东与其所持股的公司互为独立的法律人格并互为权利义务关系，是相互独立的两个民事主体。依据《公司法》及公司章程的规定，股东拥有公司，公司拥有法人财产。因而二者之间存在互动关系。股东可以分为普通股股东和优先股股东。



(1) 普通股股东。



普通股是股份公司发行的无特别权利的股份，也是最基本的、最标准的股份。一般情况下，股份公司只发行一种普通股，所有的普通股股东都享有同样的权利和义务。普通股股票的票面价值是股票票面表明的金额，其大小通常由公司章程规定。票面价值的主要作用是确定每股股票占公司股本总额的比例。我国法律规定，股票必须有票面金额，不允许公司发行无而额股票。普通股股东享有的权利可以概述如下剩余收益请求权和剩余财产清偿权:在公司持续经营的条件下，作为公司的投资者，普通股股东有权按照其出资比例从公司获得投资收益。但是他们的投资收益是公司经营收益被所有其他利益相关者分割完毕后剩余的部分，故称为剩余收益请求权。在公司因故解散清算的条件下，普通股股东有权按照其出资比例分得公司的剩余财产。同样，这种清偿权也是要在所有其他有关人员的清偿要求得到满足之后才能实现，故称为剩余财产清偿权。正是由于普通股股的剩余收益请求权和剰余财产清偿权的特征，加大了投资的风险，普通股股东必然要求较高的报酬率。所以，普通股的资本成本一般是最高的。②监督决策权：由于普通股股东享有公司剩余收益请求权，其投资收益的高低完全取决于公司经营业绩的好坏，是公司经营风险的主要承担者。因此，他们必然要拥有对公司重大经济行为的监督权和决策参与权。这种监督权和决策参与权是多方面的，包括对选举公司董事、公司利润分配、公司合并分立等重大事项依其持有的股份行使表决权，是普通股股东“用手投票”的途径和体现。③优先认股权：这方面的权利主要体现为在公司増发新股时，普通股股东有权按其持股比例优先认购一定比例的新股。普通股股东的这种优先认股权，主要是为了在公司扩股时使他们有机会保持自己对公司的控股比例不受侵害，



即不稀释控制权。当然，普通股股东可以根据自己的意愿转让甚至放弃这一权利。④股票转让权：公司的股东有权按照_己的意愿随时转让手中的公司股票。其中，上市公司的普通股股东可以在证券交易所进行转让，而非上市公司的股东只能在场外交易市场上转让手中的股票。转让股票是普通股股东“用脚投票”的途径和体现。



(2) 优先股股东。



优先股制度是有关优先股的一系列规范安排。优宪股的根本特征在于优先股锻:东在公司收益分配和财产清算方面比普通股股东享有优宪权。与这种优先权相伴随的是，优先股股东一般不享有股东大会投票权。从公司资本结构上看，优先股属于公司的权益资本，是介于公司债和普通股之间的一种筹资工具。优先殷股东对公司的投资在公司成立后不得抽回，其投资收益从公司的税后利润中提取，在公司清算时其公司财产的要求权也排在公司债权人之后，这些都表现出了优先股的股票性质。另一方面，与普通股相比，优先股股东在利润分配和财产清算方面又优于普通股股东。在利润分配方面，公司要在支付了优先股股利之后才能向普通股股东支付股利。当公司因故解散清算时，在偿清全部债务和清算费用之后，优先股股东按照股票面值先于普通股股东分配公司的剩余财产。这些优于普通股的权利使优先股又具有一定的公司债的性质。优先股股东的权利主要集中于以下几方面：①利润分配权：优先股股东在利润分配上有优于普通殷股东的权利。在利润分配方面，公司要在支付了优先股股利之后才能向普通股股东支付股利。其中，优先股股利通常是按照面值的固定比例支付的，无特殊情况，不随公司的经营业绩的波动而波动
 
。一

 些国家的股份公司章程规定，在公司未发放优先股股利之前，不得发放普通股股利。有时，为了保护优先股股东的权利，公司还规定某些特殊情况下不得发放普通股股利。例如，有些公司规定，当流动比率低于某一临界水平时，不得发放普通股股利，以使公司保留较多的经营资金。②剩余财产清偿权：优先股具有收益凭证和产权凭证的双重属性。国内不少学者认为优充股制度是实现国有股流通、国有企业产权改革的一种有效方式。当公司因经营不善而破产时，在偿还全部债务和清理费用之后，如有剩余财产，优先股东有权按票面价值优先于普通股股东得到清偿。③管理权：优先股股东的管理权是有严格限制的。通常，在公司的股东大会上，优先股股东没有表决权。但是，当公司研究与优先股有关的问题时有权参加表决。当然，有表决权的优先股股东有权参与公司的管理，能够参加股东大会并选举董事，但是这种优兜股在实践中并不多见。





	
股东大会。





一般来说，殷东主要是通过其参与股东大会来行使权利。股东大会具有两个基本特征：一是公司内部的最髙权力机构和决策机构；二是公司的非常设机构，除了每年的例行年会和特别会议外，股东大会并不会在公司出现。根据《公司法》规定，公司实行权责明确、管理科学、激励和约束相结合的内部管理体制。公司设立由股东组成的股东会（股东大会），股东大会是公司的权力机构，行使决定公司重大问题的权力，决定公司关于合并、分立、解散、年度决算、利润分配、董事会成员等重大事项。股东大会按照股东持有的股份进行表决公司设立的董事会，是公司的决策机构。股东大会是权力机构，因此，划果法律没有保护小股东的特别条款，拥有绝对控制权的大股东便可以在任何时候任何条件下绝对地控制公司。即在大股东的绝对控制之下，董事会与股东大会的效果是完全等价的，董事会完全按照大股东的意愿履行决策职能，小股东通常只能听任，股东大会自然成为大股东履行法定手续的“橡皮图章”。因此，在股权集中的公司，大股东通过董事会直接对公司进行监管，股东大会只是可以利用的法律工具。在资本市场不完善的状况下，为了保护小股东的利益，并维护市场的健康成长，国家需要借助于法律的手段。在小股东无法通过股东大会表达意愿的情况



下，市场的有效性也就无法维护小股东的利益，当小股东利益受到大股东侵害时，小股东可以借助于法律来维护其合法权益。因此，在健全的法律制度下（包括立法和司法制度），对于小股东而言，股东大会也没有经济上的实际意义，而只有法律手续上的意义。股东大会是股东表达意见的主要渠道。在股东大会上，股东不但可以对公司的经营方针做出决策，还可以通过改选董事会，来对经理层施加压力。也就是说，股东虽然没有权力直接解聘不称职的经理人员，但他们可以通过手中的投票权威胁董事会，使公司的董事会更加尽责，进而使得经理人员不敢随意侵占股东的利益。



股东大会可以分为一年一度定期孖开的股东年会和非定期召开的临时性股东大会，股东大会分为一年一度定期召开的年度股东大会和非定期的、因公司特殊事项而组织召开的临时性股东大会。我国《公司法》规定，股东大会应当每年召开一次年会。年度股东大会应当于上一会计年度结束后的6个月内举行。除了年度股东大会之外，有下列情形之一的，应当在2个月内召开临时股东大会。一是董事人数不足本法规定的人数或者公司章程所定人数的三分之二时；二是公司未弥补的亏损达股木总额三分之一时；三是持有公司股份10%以上的股东请求时；四是董事会认为必要时；五是监事会提议召开时。



法律上，股东大会主要行使以下职权：①决定公司的经营方针和投资计划；②选举和更换非由职工代表担任的董事、监事，决定有关董事、監事的报酬事项；③审议批准董事会的报告；④审议批准监事会或者监事的报告；⑤审议批准公司的年度财务预算方案、决算方案；⑥审议批准公司的利润分配方案和弥补亏损方案；⑦对公司增加或者减少注册资本作出决议；⑧对发行公司债券作出决议；⑨对公司合并、分立、解散、清算或者变更公司形式作出决议；⑩修改公司章程；⑪公司章程规定的其他职权。





	
机构投资者。





机构投资者是指用自有资金或者从分散的公众手中筹集的资金专门进行有价证券投资活动的法人机构，包括证券投资基金、社会保障基金、商业保险公司和各种投资公司等。随着公司投资者中机构投资考者规模的扩大，机构投资者的所有权不再被视作是被动的，而通过参与股东大会表决参与公司管理，这就形成了机构投资者的行动主义，从而使公司治理变得更加有效。机构投资者的行动主义内涵包括：①机构投资者与所投资公司董事会举行一对一的例会，即参与和对话过程；②机构投资者积极在股东大会上行使表决权；③机构投资者积极关注所投资公司的董事会成员构成；④机构投资者联合向公司管理层提出公司战略和经营建议。机构投资者行动主义的目的是影响所投资公司的未来发展，包括公司战略、公司经营绩效、公司兼丼或转让战略、非执行董事未能使管理层准确地遵守契约和承诺、内部控制失效、未能合理地遵守公司治理原则、不恰当的薪酬计划、公司履行社会责任的方式等。证券投资基金、证券公司、三娄企业（国有企业、国有控股企业、上市公司）是我国的主要机构投资者。



（二）董事会



董事会是由股东大会选举产生的，负责公司及其经营活动的指挥与管理。它对股东大会负责，是股东大会闭幕期间公司常设的权力机构，是集体行使权力的机构。股东大会所作的公司重大事项的决定，董事会必须执行。





	
董事会的职能。





我国《公司法》对董事会的职权进行了相应的规定第一百一十二条股份有限公司设董事会，董事会对股东大会负责，行使下列职杈：①负责召集股东大会，并向股东大会报告工作；②执行股东大会的决议；③决定公司的经营计划和投资方案；④制订公司的年度财



务预算方案、决算方案；⑤制订公司的利润分配方案和弥补亏损方案；⑥制订公司增加或者减少注册资本的方案以及发行公司债券的方案；⑦拟订公司合并、分立、解散的方案；⑧决定公司内部管理机构的设置；⑨聘任或者解聘公司经理，根据经理的提名，聘任或者解聘公司副经理、财务负责人，决定其报酬事项；⑩制定公司的基本管理制度。另外，《公司法》在第四十六条对有限责任公司董事会的职权也有相似的规定，除了第七种职权为“拟订公司合并、分立、变更公司形式、解散的方案”以外，其他都相同。





	
董事及其分类。





董事是指由公司股东大会选举产生的具有实际权力和权威的管理公司事务的人员，是公司内部治理的主要力量，对内管理公司事务，对外代表公司进行经济活动。占据董事职位的人可以是自然人，也可以是法人。但法人充当公司董事时，应指定一名有行为能力的自然人



为代理人。



董事按照其与公司的关系分为内部董事与外部董事。内部董事也称执行董事，主要指担任董事的本公司管理人员，如总经理、常务副总经理等。外部董事是指不在公司担任除董事以外的其他职务的董事，如其他上市公司总裁、公司咨询顾问和大学教授等。



此外，公司的外部董事还可以进一步分为关联董事和独立董事。哭联董事是指虽然不在公司中担任其他职位，但仍与公司保持着利益关系的董事，如公司关联机构的雇员或咨询顾问等。而独立董事才是真正具有独立性的董事，他们不仅是公司的外部董事，而且还需要与公司或公司经营管理者没有重要的业务联系或专业联系，并对公司事务做出独立判断的董事，如大学的教授、退休的政府官员等。





	
董事的权利及义务。





董事的权利主要见于公司章程包括：①出席董事会会议。依公司法规定，董事会会议，应由董事本人出席。董事因故不能出席，可以书面委托其他董事代为出席董事会，委托书中应载明授权范围。②表决权。董事在董事会议上，有就所议事项进行表决的权利。③董事会临时会议召集的提议权。公司法只规定董事会可以召开临时会议，而未规定如何召集。当然，董事长可视其情况主动召集，也可以根据一定人数的董事的提议而召集。由后者产生了董事对召集董事临时会议的提议权。④通过董事会行使职权而行使权利。董事会的职校不是董事个人的职权，因而不能由董事分别行使。但是没有董事的参与，董事会无法行使其职权。并且，董事作为董事会的成员，可以通过行使决议权而影响董事会的决定。



董事义务又称作勤勉义务或专项，主要包括善管义务和竞业禁止义务。



(1) 善管义务。董事在执行职务中应尽善管人的注意义务。尤其在公司所有权与经营权分离的情况下，董事对公司的正常运转负有责任。所以，强化董事的善管义务是十分必要的。董事的善管义务可以分为以下三条：①董事必须忠实于公司。董事的这一忠实义务是对善管义务的具体化，它对董事的要求是
 
：

 遵守公司章程，忠实履行职务，维护公司利益，不得利用在公司的地位和职权为自己谋取私利；不得利用职权收受贿赂或者其他非法收人，不得侵占公司的财产；除依照法律规定或者经股东大会同意外，不得泄露公司秘密。公司董事应当向公司申报所持有的本公司的股份，并在任职期内不得转让。②董事必须维护公司资产。公司资产是公司业务活动的前提，维护公司资产是对董事会这个业务执行和经营决策机关组成人员的最基本要求。为此，董事应该做到：不私自挪用公司资金或者擅_将公司资金借贷给他人；不将公司资产以其个人名义或者以其他个人名义开立账户存储；不以公司资产为木公司的股东或者其他个人债务提供担保。满足这些要求，可以防止将公司资产转为个人资产，保证公司财产的安全。③董事在董事会上有审慎行使决议权的义务。董事不仅负有上



述对公司的善管义务，也承担因未尽到义务而应负的责任。董事不得从事损害本公司利益的活动。否则，公司可对其行使归入权，即将从事上述活动的所得收入归公司所有。董事执行职务时违反法律、行政法规或者公司章程的规定，给公司造成损害的，应当承担赔偿责任。董事会的决议违反法律、行政法规或者公司章程，致使公司遭受严重损失的，参与决议的董事应对公司负赔偿责任。按照监事会的职权，当董事行为损害公司的利益时，监事会有权要求董事予以纠正。如监事会纠正后，董事仍拒不赔偿公司损失，则会酿成以公司为原告以董事为被告的损害赔偿诉讼。



(2) 竞业禁止义务D



竞业禁止即竞业行为的禁止，指特定地位的人不得实施与其所服务的营业具有竞争性质的行为。在股份有限公司中，董事是具有特定地位的人之一。依公司法规定，董事不得自营或者为他人经营与其所任职公司同类的营业。这里，其行为要素是董事丨_营或为他人经营的营业与所任公司的营业同类。董事违反上述竞业禁止义务，公司可以依法行使归人权。公司法之所以做出这些规定，主要是基于这种行为对公司的危害性。董事从事上述竞业行为，极有可能夺取公司的交易机会，还可能利用对公司秘密的了解，对公司造成损害。无疑，公司法对董事竞业禁止义务的规定尚需进一步完善：一是要明确董事实施此种行为应向股东大会说明其重要事实，取得股东大会的认可；二是仅应禁止股东大会未认可的上述行为；三是要确认公司行使归入权的程序和时效；四是如果上述行为给公司造成损失，应进行赔偿。





	
几个专门委员会。





为了更有效解决公司内部治理问题，董事会一般可以下设几个专门委员会，分别从事各方面的工作。董事会的这些委员会原则上都应由独立董事构成，分别召开会议，承担各自的工作。其中，最常见的是审计委员会、薪酬委员会、提名委员会与战略委员。



(1) 审计委员会。其主要职责是：①检查公司会计政策、财务状况和财务报告程序；②与公司外部审计机构进行交流；③对内部审计人员及其工作进行考核；④对公司的内部控制进行考核；⑤检查、监督公司存在或潜在的各种风险；⑥检查公司遵守法律、法规的情况。



(2) 薪酬与考核委员会。其主要职责是：①负责制定董事、监事与高级管理人员考核的标准，并进行考核；②负责制定、审查董事、监事、髙级管理人员的薪酬政策与方案。



(3) 提名委员会^其主要职责是：①分析董事会构成情况，明确对董事的要求；②制定董事选择的标准和程序；③广泛搜寻合格的董事候选人；④对股东、监事会提名的董事候选人进行形式审核；⑤确定董事候选人提交股东大会表决。



(4) 战略决策委员会。其主要职责是：①制定公司长期发展战略；②监督、核实公司重大投资决策等。



（三）监事会



虽然各国公司治理结构中都有履行监督职能的机构或人员，但这些机构或人员是设在董事会内部，还是在董事会之孙另设专门的监督机构监事会，在国际上并无统一的模式。是否设立这一机构，与一国董事会的模式和构成有十分密切的关系。依据董事会的模式，监事会的设置在国际上有以下三种类型：①公司肉部不设监事会，相应的监督职能由独立董事发挥，以美国为代表。在这种模式下，董事会既有监督职能又有决策职能。②设立監事会，且监事会的权力在董事会之上，这种董事会模式又名为双层董事会，以德国为代表。在这种模式下，监事与董事不能兼任，从而使监督权与执行权从机构上明确分开，而且监事会具有任命和监督董事会成员的权利。③设立监事会，但监事会与董事会是平行机构，也叫复合结构。这种董事会模式以日本最为典型，在我国大陆和台湾地区、韩国以及东南亚的一些国家也采取类似模式。这种模式下的董事会具有决策职能，但由于董事会大都由执行董事构成，因此同时具有执行智能。为了避免监督者监督自己，法律规定由股东大会选举法定审计人或监事，对董事和经理层进行监督。



我国《公司法》第五十二条规定：有限责任公司，经营规模较大的，设立监事会，其成员不得少于3人。监事会应在其组成人员中推选1名召集人。监事会由股东代表和适当比例的公司职工代表组成，具体比例由公司章程规定。监事会中的职工代表由公司职工民主选举产生。有限责任公司，股东人数较少和规模较小的，可以设1至2名监事。董事、经理及财务负责人不得兼任监事。第一百二十四条规定：股份有限公司设监事会，其成员不得少于3人。关于监事会组成和人员产生方式的要求与有限责任公司相同。



（四）经理层



经理人是公司H常经营管理和行政事务的负责人，由公司董事会聘任，在法律、法规及公司章程规定和董事会授权范围内，代表公司从事业务活动的高级管理人员。





	
经理人的职权。





在我国，总经理虽受聘于董事会，但其职权的主体部分却不为董事会所授权，而是由“公司法”明文规定。我国《公司法》规定，公司经理人员的职权包括：



(1) 主持公司的生产经营管理工作，组织实施董事会决议；



(2) 组织实施公司年度经营计划和投资方案；



(3) 拟定公司内部管理机构设置方案；



(4) 拟订公司的基本管理制度；



(5) 制定公司的具体规章；



(6) 提if聘任或者解聘公司副经理、财务负责人；



(7) 决定聘任或者解聘除应由董事会决定聘任或者解聘以外的负责管理人员；



(8) 董事会授予的其他职权。



同时，考虑到了各公司的情况不同，《公司法》也指出，当公司章程对经理职权另有规定的，从其规定。





	
经理人的薪酬激励。





经理人的激励一~~约束机制是公司治理结构中的一个核心问题。传统上，薪酬激励一直是委托人用来解决代理问题的主要手段。一般来说，在人对经济利益无限追求的前提下，一个设计合理的薪酬机制能够使经营者努力工作，为委托人创造更大的财富。



(1) 年薪制。 ■



所谓“年薪制”是指以企业经营者为实施对象，以一个经营周期即以年度为单位，确定经营者的基本报酬，并视其经营业绩发放风险收人的一种薪酬制度。这一制度将经营者的收入与其经营业绩挂钩，体现出了经营者人力资本的价值，从而能更好地发挥经营者的积极性和创造性。



年薪制的裉本缺陷在于易导致经营者的短期行为。由于年薪制中的企业家收入以年度来计算，主要取决于当年企业的经营效益状况，经营者有可能通过削减企业某些支出或选择那些回收期短的投资项目，这显然不利于企业的未来发展。



(2) 股权激励。



为了弥补年薪制的缺陷，公司一般都会对经理人进行股权激励。股权激励是一种通过经营者获得公司股权形式给予企业经营者一定的经济杈利，使他们能够以股东的身份参



与企业决策、分享利润、承担风险，从而勤勉尽责地为公司的长期发展服务的一种激励




方法。




一般来说，股权激励兼具“报酬激励”和“所有权激励”双重作用。如果公司经营得好，公司股票的价格就能不断地上涨，经营者就可以通过出售股权而获得可观的收益；反之，•如果公司经营不善，股票价格就难以上涨，甚至还会下跃，在这种情况下，经营者就可能会遭受损失。因此，股权激励目的是通过报酬机制把经营者的行为与公司所有者的利益体系相互联系在一起。同时
 
，一

 旦经营者购买了公司的股票，他们就处于和普通股东同样的地位，成了企业的所有者。作为企业的所有者，他们当然也期望公司能实现利润的最大化和资产的保值增值，因此，股权激励可以通过所有权机制保证经营者行为与所有者的利益保持一致。



股权激励的具体方式有多种，这其中包括股票期权、股票增值权、虚拟股票、业绩股票及限制性股票、延期支付、经理人持股等。




二、外部治理机制




从科学决策的角度看，公司内部治理结构不能解决公司治理的所有问题，更需要若干具的超越结构的外部治理机制。而外部治理机制主要是指除企业内部的各种监控机制外，还包括各个市场机制（如产品市场、资本市场、经理人市场）对公司的监控和约束。



（一） 产品市场



产品市场的竞争对经理人员的约束主要来自两个方面：一方面，在充分竞争的市场上，只有最有效率的企业才能生存，作为企业的经理人员自然也就面临更大的压力。企业的经理人员如果不努力的话，企业就可能破产，经理人员卩1己也就可能失业。在生存的压力下，经理人员就可能付出更大的努力，而且产品市场的竞争越激烈，经理人员的这种压力就越大。也就是说，市场竞争越激烈，经理人员败德行为的空间就越小。



另一方面，产品市场的竞争可以提供有关经理人员行为的更有价值的信息c■如果企业所在行业没有竞争，全行业只有一家企业，企业的股东就很难评判经理人员工作的好坏。但是，如果同时有儿家企业在同一行业内竞争，并且，影响不同企业收益和成本的因素是相同-的，那么企业的股东就可以通过把自己企业与其他企业进行比较而获得经理人员工作好坏的更准确的信息。有了产品市场上的比较，股东就可以把经理人员的报酬与同行业其他企业经理人员的业绩相联系，也就可以为经理人员提供更强的激励。



（二） 资本市场



资本市场也称为控制权市场。资本市场对经理人员行为的约束是通过接管和兼并方式进行的，也就是通过资本市场上对企业控制权的争夺的方式进行的。简单地说，就是当公司现有经理人员经营不努力时，企业的业绩就可能下降，企业的股票价格就会下跌，股票的价值也会小于可能的最大价值。这时，会有人通过资本市场上的收购，控制这家公司的控制权，经营无方的管理者将被替代，以期待改进管理后实现增值。



即使收购不成功，在位管理者也会因面临被替代的威胁而主动改变经营行为。此时，即使没有其他的激励措施，经理人员也可能付出更多的努力，从而有可能使其行为与股东利益和公司价值最大化目标更趋一致。因此，收购和重组的威胁被认为是控制经理人员行为的最有效方法之一。



（三） 经理人市场



存在于公司所有者和管理者之间的委托代理问题会因为管理者对自己的职业生涯的关注



而得到缓解。而管理者对自己职业生涯的关注主要来源于经理人市场。经理人市场之所以对经理人员的行为有约束作用，是因为在竞争的市场上声誉是决定个人价值的重要因素。经理人员如果不努力，其业绩表现就会不佳，其声誉就会下降。同时，经理人员也必须关心自己的名声，因为信誉好了才会有人在未来愿意聘请他，才能获得更髙的报酬。





第五节公司治理
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基础设施




―、公司治理基础设施



影响公司治理效率的因素不仗包括公司内部治理结构和公司外部治理机制，还包括公司治理的基础设施。公司治理基础设施主要包括公司信息披露制度、评价公司财务信息和治理水平的信用中介机构、保护投资者利益的法律法规、政府监管以及媒体和专业人士的舆论监督等。这几个方面可以围绕确保披露高质量的公司信息而被有机地联系起来。公司治理一个重要的搿标是提供高质量的公司信息。但是，披露的信息质量很难保证，因此需要会计、审计等信用中介机构进行评价，为披露忠的公司信息虎具独立意见。但有了这些中介机构并不能保证公司披露的信息一定是真实可靠的，一旦出现问题，就可能要诉诸事后的惩罚机制，也就是法律法规的介入，如果有完善的投资者法律保护，并且有公正透明的执法程序，那么，即使出现信用中介机构伙同公司欺骗信息使用者，尤其是投资者的情况，相关法律制裁机制便立即启动，同样可以在最大限度上挽回投资者损失。除此之外，还有从公司信息的产生到披露过程中的政府监管和专业人士的舆论监督，他们可以在事中控制信息披露的质量。因此，我们可以把公司治理基础设施统一到公司信息披露的分析框架下。









在考虑公司治理基础设施后，我们可以整理出公司治理效率影响因素的分析框架。如图5-1所示。
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-1公司治理效率影晌因素的分析框架





从这个分析框架中可以看出，公司治理效率影响因素除了公司内部治理结构和公司外部



治理机制以外，还包括公司治理的基础设施。并且，公司内部治理结构和外部治理机制还通过公司治理的基础设施影响公司治理效率。因此，公司治理基础设施的建设情形不仅影响其自身对公司治理效率的作用程度，还对公司治理结构、公司外部治理机制以及二者的互补关系产生影响。下面分别介绍公司治理®础设施的各个方面。



（一）信息披露制度



.信息披露制度，是上市公司为保障投资者利益、接受社会公众的监督而依照法律规定必须将自身的财务变化、经营状況等信息和资料向证券管理部门和证券交易所报告，并向社会公开或公告，以便使投资者充分了解情况的劁度。它包括公司证券发行前的披露和上市后的持续信息公开，主要由招股说明书制度、定期报告制度和临时报告制度组成。信息披露制度的特征主要包括：信息披露义务的强制性和自愿性、信息披露内容的多样性和信息披露时间的持续性等。中国上市公司信息披露包括三类：（1）上市披露（对一级市场的招股说明书；对二级市场的上市公告书），上市阶段的信息披露在公司完成上市以后就结束了。（2）定期披露（年度报告、中期报告）。公司年度报告基本上包括了所有最重要的、正式的应披露信息。上市公司的信息披露，主要采取定期披露方式。（3）临时披露（重要事件公告、收购与合并公告等）。后两类信息披露在上市公司运营期间长期存在。 /



我们主要从以下四个方面评估信息披露的质量：①财务信息，包括使用的会计准则、公司的财务状况、关联交易等。②审计信息，包括注册会计师的审计报告、内部控制评估等，审计及信息披露评价当前比较注重审计关系本身的合规性、独立性。③披露的公司治理信息是否符合相关规定，目前虽具有较高的定性标准，但缺乏具体的量化标准。④信息披露的及时性，公司应建立网址、网站，便于投资者及时查阅有关信息。总体而言，信息透明度的核心是完整性、真实性、及时性。



会计信息披露在公司治理结构中的作用表现在：





	
信息披露在内部治理结构中监督作用。





如何监督高级经理人员和大股东的行为是公司治理的关键。监督需要信息，尤其是公司财务方面的信息。财务信息通过对一个企业财务状况、经营成果和现金流量的披露，降低了股东与经理人员之间以及大股东和中小股东之间的信息不对称，从而比较有效地降低管理人员和大股东的机会主义行为。





	
信息披露在内部治理结构中激励作用。





信息披露，特别是财务信息的披露为激励经理人员提供了依据。激励经理人员的关键在于如何评价经理人员与其签订的报酬契约。财务信息披露是对经理人员进行评价的基础，对经理人员真实、客观的评价可以起到降低道德风险、提髙激励的作用。





	
信息披露在内部治理结构中契约沟通作用。





企业是一系列契约关系的联结。财务信息为企业各种契约的签订、执行与监督提供基础性数据，并成为企业契约的重要组成部分，以降低契约沟通成本（如签约成本和监督成本）。同时，契约是不完备的，缔约各方不可能对所有情况事无巨细地进行约定，因此，公司股东、董事会和经理层必然为获得财务信息相关的各种权利展开沟通和博弈。内部治理结构各个契约环节的有效运行，如股东控制权和投票权的行使，董事会决策权的实施和经理层薪酬计划制定，同样以信息披露为依托信息披露有效缓解了内部治理结构中的契约摩檫和沟通摩擦，降低了公司治理成本。



4信息披露有助于外部治理机制的有序运作。



公司外部治理机制的有效运诈同样需要相关、可靠、及时和充分的财务信息。



（二）中介机构





	
主要信用中介机构及业务。





信息披露制度旨在向公司利益相关者提供必要的公司信息，进一步，通过信用中介机构让公司利益相关者相信公司所提供信息的真实性和可靠性。信用中介机构需要保持足够的独立性，对公司披露的信息出具客观公正的评估，为公司的利益相关者负责，避免公司利益相关者的利益受到损害。主要的信用中介机构包括：会计师事务所、投资银行和律师事务所等
 
。一

 般而言，这些信用中介机构在担保公司信息披露质量方面很守信用。如果它们对公司披露的虚假信息表示认可，那么就会面临承担相应法律责任的风险，可能会受到政府部门的民事或刑事起诉，后果比较严重，所以，它们在工作中一般会严格遵守工作准则和职业道德。



(1) 会计师事务所。



会计师事务所一方面为公司起草和审查财务报告，另一方面还要查找公司账目的漏洞，防止虚假信息的出现，从而保证真实、准确地描述公司财务状捉。专业会计师是保证会计师事务所信用的关键，他们通过审计服务建议公司建立严格的内部程序，以保证审计结果或审计的财务报告达到最低质量标准。



.（2）投资银行。



投资银行是主要从事证券发行、承销、交易、企业重组、兼并与收购、投资分析、风险投资及项目融资等业务的非银行金融机构。它主要由一些专业金融投资分析师组成，他们能够对公司进行深度投资分析，评价公司投资价值，这是一般投资者所不具有的能力，因此，投资分析结论对广大投资者投资决策有重大影响。另外，有投资银行参与的企业兼并、收购和重组等业务充分体现出投资银行的公司治理功能。



(3) 律师事务所。



律师事务所是第三个主要的信用中介机构，尽管与会计师事务所、投资银行相比，投资者对它们并不是很关注。但在发达的证券市场中，它们的作用不容忽视。律师事务所会综合考虑接受发行公司准备的相关文件，提醒发行公司和投资银行遵守信息披露制度。



中介机构独立性的制度安排对于中介机构信用机制的建立至关重要。而这种制度的安排是否有效，一方面取决于中介机构人员的职业操守和专业能力，即进行专业业务服务既要有专业胜任能力，又要有独立的地位，并保持合理的职业谨慎；另一方面取决于相关的制度设计。这样，如何通过制度安排确保中介机构的独立性就成了公司治理中中介机构信用机制建构的核心。





	
信用中介机构的公司治理作用„





信用中介机构的主要作用是保证公司披露信息的质量，以减少利益相关者的信息不对称程度。但如果信用中介机构出现失信行为，非但不能为利益相关者提供有效的公司信息，还可能家中公司对投资者的利益侵害，增加投资风险。因此，必须通过有效的信息披露及监督



机制进行弥补，因此中介机构独立性保证和信用机制体系建立至关重要。这些制度的有效性一方面依赖于中介机构人员的职业道德和专业能力，一方面取决于有效的制度设计。因此，如何通过制度安排确保中介机构的独立性成为公司治理中建立中介机构信用机制的核心。提高中家机构的独立性可以采取两种方案：一方面通过制定一系列法律法规促使信用中介机构对投资者承担责任，如设立代表最低质量标准的信用中介机构许可证、调査中介机构违规案



件、取消中介机构经营i午可证，对情节严重者追究其刑事责任。另一方面，建立评价二级信用中介机构以保证一级信用中介机构的质量，比如行业协会和自律组织等。



（三）漶律法规



公司治理是以法治为基础的，公司法、银行法、证券法、破产法、劳工法等各部门法律均



会对公司治理产生重大影响。投资者法律保护主要是指一个国家的法律法规对投资者的保护条款及这些条款的执行情况D对中小投资者法律傑护越好，公司价值越高。对小股东的权利保护较好时，普通投资者预期他们未来的投资收益被大股东剥夺的可能性较小，从而更愿意购买这些公司的股票。相反，对小股东的权利倮护较差时，普通投资者面临着很大的被大股东欺诈的可能性，因而不能实现他们应诙得到的未来收益。在这种情况下，普通投资者愿意为这些公司的股票付出的价格就低，在极端的情况下甚至可能迫使一些公司退出股票市场。



（四〉政府监管



政府监管的必要性和重要性在于：一是信息不对称问题导致市场失灵，从而需要政府监管；二是由于法律的不完备性，需要通过政府监管加以弥补。我国还处于转型期，市场所存在的缺陷，无法通过市场本身来克服，必须借助公共权威机构，即政府，来克服市场缺陷。一个有效的政府才是市场经济转型的前提条件。同时，政府为了促进就业，为了经济增长，为了收取税收，也必然要关注公司稳定和公司各方的利益，也就必然要对公司实施监管。有效的政府监管体系应包括以下四个方面：





	
法律监管。





法律具有权成性与强制性，対公司治理中各主体和客体的行为具有最高权威的强制性约朿，是其他形式监督的依据和基础。法律监管应从两个方面进行：①制定法律规章，
 
：

 即立法监管；②法院执法，即司法介入监管。





	
行政监管。





法律监管有其不足之处：①法律规章的制定不完善、不健全；②是司法介人监管一般是被动的和事后的，不利于保护受损人的利益。因此，就有必要引入一个能主动执法的机构，即政府各级行政机关。因此，行政监管就是指各级行政机关依法律的授权和规定对公司治理中各主体和客体的行为所进行的监督。行政监管的主体主要有证券委及其派出机构、财政部、国资委、保监会等。





	
市场环境监管。





是指政府通过对市场环境的建设来达到公司治理的目的。良好的公司治理依赖充分竞争和完备的市场体系，如竞争的产品市场、资本市场、经理人市场、劳动力市场、健康的破产机制等，这些都是有效的公司治理体系的重要组成部分。而良好的市场体系，必然要依靠政府去培育和营造。





	
信息披露监管。





上市公司信息披露的管理体制是一国或地区对上市公司信息披露行为所采取的管理体茶、管理结构和管理手段的总称，是上市公司监管体制的重要组成部分。负责上市公司信息披露监管的管理机构主要包括证券主管机关和证券交易所。



（五〉媒体、专业人士的輿论监督



舆论监督的实施主体主要分为两个层次，即公众和媒体层次。公众作为與论监督的主体，是舆论话题的发现者与提供者〇而媒体一方面是公众舆论监督的实现途径和输出管道;



另一方面也是舆i仑监督话题的发现者与供应者。可以说，媒体在舆论监督中负有双重任务。媒体监督具有全方位性和独立性，媒体监督无赴不在，它对公司治理主体和客体构成现



实的和潜在的监督。它通过对公司的一些重大违法事件的揭露来大大提高监督效率。同时它还对行政监管行为进行监督，通过对公司违规行为的调查披露，迫使行政监管部门提髙监管效率，迫使立法机关加快立法的进程，从而促进了行政监管效率和法律监管效率的提高。



公众监督对公司治理的影响主要来自专业人士的作用，包括公司治理、公司财务等方面的专家和学者。他们对上市公司治理评价以及虚假信息披露等问题的分析发挥了专业人士积极的公司治理监督作用。



二、公司治理原则



经济合作与发展组织（OECD）早在1999年就忠台了公司治理原则，旨在帮助OECD成员国及非成员国政府评估和改善本国公司治理的法律、制度和监管体系，为股票交易所、投资者、公司和其他在推进良好公司治理过程中发挥作用的机构提供指引和建议。《OECD公司治理原则》应当被视为一份不断完善的文件，1999年以来进行过数次重要的修改，2004年的修改版获得OECD成员方的一致认可，被认为是全球范围内政策制定者、投资人、公司和其他利益相关者的国际标准，成为目前体现各成员国及非成员国公司治理挑战及经验的范本。《OECD公司治理原则》是一个灵活的工具，提供了适用于各个国家和地区特殊情况的非约束性标准、良好实践和实施指南。《OECD公司治理原则》主要包括以下内容：





	
确保有效的公司治理樞架。





公司治理框架应当促进市场的透明度和有效性，符合依法原则，并明确划分各类监督、



管理和执行部门的责任。



(1) 公司治理框架的构建应着眼于其对于整体经济运行的影响，着眼于其对市场参与



者的激励，着眼于提升市场的透明度和效率。 .



(2) 影响一国公司治理实践的法律和监管的应符合法治原则，并且具有透明性和可执



行性。



(3) —国监管当局的责任划分应明确并且确保维护公众的利益。



(4) 监督、管理和执行当局应当拥有相关的权力、操守和资源，以专业、客观的方式行使职责，对他们的决定应给予及时、透明和全面的解释。





	
股东权利和关键所有权功能。





公司治理框架应该保护和促进股东权利的行使。



(1) 股东的基本权利。包括：①可靠的所有权登记办法；②委托他人管理殷份或向



他人转让股份；③及时、定期地获得公司的实质性信息；④参加股东大会和参与投票表決；⑤选举和罢免董事会成员；⑥分享公司利润。 .



(2) 股东有权参与涉及公司重大变化的决策并为此获得充分信息，这些重大变化包括:①修改公司规章、公司章程或其他类似的公司治理文件；②授权增发殷份；③重大交易，包括转让全部或大部分资产而造成公司被出售的结果。



(3) 股东应有机会参加股东大会并行使投票权，有权了解包括投票程序在内的股东大会的有关规则。



1 股东应当充分、及时收到关于股东大会召开的日期、地点、议程等倩息，也包括关于会议将要做出决定的事项的全部信息。



2 在合理的范围内，股东应当有机会对董事会提出问题，包括与年度审计报告的问题，应当有机会增加股东大会议程中的议题并提出议案。



3 应当创造便利条件，使股东能有效参与关键的公司治理决策，如提名和选举董事会成



员。股东应能够对董事会成员和关键经理人员的薪酬公开发表意见。董事会成员和雇员的薪酬方案中的股权部分应得到股东的批准。



4 股东可以亲自或由代理人投票，两者都赋予投票结果以同等效力。



(4) 如果公司的资本结构和安排使得一部分股东享有与其所有权不相称的控制权，相关的情形应予以披露。



(5) 应允许公司控制权市场以有效和透明的分式运作。



1 有关资本市场中公司控制权收购、较大比例公司资产的出售、类似于合并的特别交易的规则和程序，都应明确制定和披露，以便投资者理解他们的权利和追索权。交易应在透明的价格和公平的条件下进行，以便各类股东的权利都受到保护。



2 反并购机制不应作为董事会和管理层免受监督的借口。



(6) 应为包括机构投资者在内的所有行使股东权利创造有利条件。



1 作为受托人的机构投资者，应当披露与其投资有关的全部公司治理及投票的政策，包括决定使用其投票权的现有程序。



2 作为受托人的机构投资者，对于那些可能影响其行使与其投资相关的关键性的所有者权利的实质性的利益冲突，应予以披露。



(7) 包括机构投资者在内的全体股东应有权利就与上述基本股东权利有关的问题互相咨询，可能造成不正当密谋的情形除外。





	
平等对待全体股东。





公司治理框架应确保所有股东（包括少数股东和外国股东）受到平等对待。所有股东在权利受到侵害时都有权得到有效的赔偿。



（1.）同一类别、同一系列的股东应当得到同样的公平待遇。



1 在同一类别任何系列内，所有的股份都应孩具有同样的权利。所有的投资者在他们购买之前都应该获得有关全部类别和系列股份所享有的权利的信息。在投票权上的任何改变都应该由受到负面影晌的殷份类别核准。



2 小股东应当受到保护，使其不受控股股东滥用权力的行为的直接或间接伤害，且有赔偿的实际手段。



3 托管人或代理人投票，应该按照有表决权的股权所有者同意的方式进行。



4 对远程投票的妨碍应当去除。



5 股东大会的议程和程序应该使所有股东都得到公平对待，公司程序不应使得投票过分复杂困难和花费昂贵。



(2) 禁止内部交易和滥用权力的自我交易。



(3) 在直接影响到公司的任何交易或事件中，如果董事会成员和关键经营人员有直接、间接或代表第三方的实质性利益，都应当被要求公开。





	
利益相关者在公司治理中的作用。





公司治理框架应承认法律规定的利益相关者在公司治理中的权利，并鼓励公司与利益相关者在创造财富和工作岗位以及促进企业财务的持续稳健性等方面开展积极合作。



(1) 受法律保护的利益相关者的权利应得到算重。



(2) 如果利益相关者的权利受法律保护，利益相关者在权利受到侵害时应能够获得有效的赔偿。



(3) 应允许开发那些有利于业绩提升的员工参与机制。



(4) 如果利益相关者参加了公司治理程序，则他们有权及时、定期获取与他们的权利



有关的充分信息。



(5) 利益相关者（包括个人雇员及其代表团体）应有权自由地同公司董事会就公司的非法或不道德的做法进行交流，并不得因行使该权利而妨碍其他权利的行使。



(6) 公司治理框架应以有作用、有效率的破产制度框架和有效的债权人权利执行机制作为补充。





	
信息披露和透明度。





公司治理框架应确保及时、准确地披露公司所有重大事件的信息/包括财务状况、业绩、所有权及公司的治理情况。



(1) 应当披露的重大信息至少包括：①公司的财务和业绩状况；②公司经营目标；③公



司主要的股票所有权及相关的投票权；④董事会成员和主要行政人员的薪酬政策；董事会成员的其他信息，包括他们的资格、选择过程、就任其他公司董事职务情况、是否被董事会认定是独立董事等；⑤关联方交易；⑥可预期的重大风险因素；⑦与雇员和其他利益相关者有关的重要问题；⑧公司的治理结构和政策，尤其是其执行所依据的任何公司治理规则或政策及程序的内容。



(2) 应根据会计、财务和非财务披露的高质量标准，准备并披露信息。



(3) 公司每年应聘请独立、尽职、有执业资格的审计人员出具年度审计报告，由外部人员为董事会和股东对财务报表的编制和呈报的方式提供客观的依据D



(4) 外部审计人员向股东负责，对公司负有在审计中发挥应有的职业审慎的义务。



(5) 信息传播的途径应确保信息使用人能够平等、及时、低成本地获取有哭信息。



(6) 作为公司治理框架的补充，应有一种有效措施，促使分析师、经纪人、评级机构以及其他机构提出与投资者决策有关的分析或建议，并避免可能影响其分析或建议诚实性的利益冲突。





	
董事会的义务。





公司治理结构应确保董事会对公司的战略指导和对管理层的有效监督，确保董事会对公司和股东的责任和忠诚。



(1) 董事会成员应在全面了解情况的基础上，诚实、尽职、谨慎地开展工作，最大程度地维护公司和股东的利益。



(2) 当董事会的决策可能对不同股东团体造成不同的影响时，董事会应做到公平对待所有股东。



(3) 董事会应具备高度的道德准则
 
；

 并考虑利益相关者的利益。



(4) 董事会应履行以下主要职，包括： ■



1 审查和指导公司的战略、重要行动计划、风险政策、年度预算和商业计划；设定公司的业绩目标；监督业绩目标的执行情况和公司的行为；监督重大的资本支出、并购和出售等行为。



2 对公司治理的有效性进行监督并根据实际需要加以调整。



3 选举主要经理人员，确定其薪酬，监督他们的行为和业绩，在必要的时候更换新的人员并对他们职务的交接进行监督。



4 促使主要行政人员和董事会成员的报酬与公司的长期利益相一致。



5 确保董事会成员的提名和选举过程的正规性和透明度。



6 对管理层、董事会成员和股东之间的潜在的利益冲突进行监督和管理，其中包括滥用公司资产和不当关联方交易。



7 确保包括独立审计在内的公司会计和财务报告系统诚实可靠；确保公司具备恰当的控制制度，特别是风险管理制度、财务和营运控制制度等，确保公司的行为不违反法律和相关的准则等。



8 监督信息披露和对外交流的过程。



(5) 董事会应能够在公司事务中做出客观独立的判断。



1 董事会应考虑委派相当数量地非执行董事对可能存在利益冲突的事项进行判断。例如，确保财务和非财务报告制度的完整性、对关联方交易进行审查、董事会的提名以及主要经理人员和董事会成员的薪酬等。



2 如果董事会成立了专门的委员会，他们的职责、组成和工作程序应予以明确并由董事会进行披露。



3 董事会成员应有足够的精力和时间履行职责D



(6) 为了更好地履行其职责，董事会成员应能够及时、准确地获取有关的信息。



【案例5，1】



雷士照明：战略成功与治理困境



1998
 
年，雷士的三位创始人吴长江、杜刚、胡永宏在广东聚首，共同创立了雷士照明。当时照明行业还处于市场经济建立初期的“野蛮生长”阶段，各种品牌的产品杂陈在杂货店的货架上。公司的创始人钔看到了照明行业的巨大商机，三位曾经的中学同学一拍即合，决定发挥各自的优势（吴长江——生产，胡永宏一市场拓展，杜刚一综合管理创立雷士照明。





吴、杜、胡三位皆是平民子弟，在创业初期并无太多资源可用，辛苦的创业期中，他们同吃同住，经常“在面包车上啃镘头”，熬过了最初艰难的发展阶段。这种平等的观念也体现在基本的治理安排上：三人各自持股三分之一且同股同权，所以任何战略性决策的做出都需要遵循少数服从的原则。不同于近年来开始创业的和海外的创业者，雷士的元勋们从一开始并没有接触多少资本市场的游戏规则，这种淡薄的观念为后来的控制权争夺问题埋下了隐忧。





一个创业者想要获得成功，未必需要充分学苟资本运作，但必须要在战略上获得竞争优势。在创立之后第一个七年里，雷士的发展轨迹充分印证了这个观点。虽然吴长江一直想要建立一个“全产业链”的企业，但是在

 1998
 
年到

 2005
 
年这七年间，雷士打造了一个在当时看来颇为前卫的“轻公司”：雷士只拥有少量的实物音产以满足制造需求，同时与公司的供应商和经销商建立极为紧密的合作关系，以他人之手来成己之美。为了打造独特的品牌，雷士拿出了大量的资金扶植了各地的经铕商。作为交换，经销商必须专营雷士品牌。如果你想购买雷士产品，你需要到雷士的专卖店去，在杂货里找不到雷士的踪迹。这种制度安排使得雷士产品具有了“高端大气上档次”的客户感知，也让吃到甜头的经铕商们进一步增强了对雷士的承语和信赖。时至今日，谈及自己的创举，吴长江仍然颇为自豪，认为自己打造了一艘“大船”，所有人（企业，经销商，供庭商）都在这艘大船上，利益捆绑在了一起。这种“捆绑”既激发了合作者的动力，同时也为处于创业期的企业节省了财务资源——如果所有的专卖店都由雷士投资自营，雷士扩张的速度会大大减慢。





雷士在战略上扶植了经销商，在.带来高增长的同时也必须承担相应的代价。每年无偿提供给下游数千万元乃至上亿元的资金，对于一家年销售额刚刚突破十亿的公司而言，确实是一个沉重的资担。2003年底，吴、杜、胡在这个问题上产生了根本性的分歧。吴认为企业应该将收益再投资，继续这种模式，另外两位创始人则希望停止“烧钱”，将获得的资金以股利形式发放。依照股权投票，杜和胡的意见占得上风。气愤之下（吴：“最后我很生气，我说我要走了，不干了。”），吴以8000万元的价格将自己的股份出售給杜和胡。





出乎意料的是，在吴出售股份一周后，雷士的经销商齐聚惠州，“逼宫”杜和胡9要求雇佣吴为企业的总经理。由于无法接受这一条件，这次退出的人变成了杜和胡，他们决定以相同的价格出售自己的股份，吴长江需要在半年内分别付给另外两位股东8000万元。虽然吴夺得了.控制权，可随之而来的是资金紧缺。用吴的话说，那半年间“什么都不管，就是想办法怎么找钱”，从投资人、4艮行、朋友，甚至是要求五分利息的高利贷者那里借钱^吴想不到，这次看上去“黄袍加身”的胜利代价如此之大，成为了他随后无法摆脱的梦魇。





2006年8月，还没弄清资本市场规则的吴长江在资本掮客的中介下，接受了软银赛富2200万美元的投资，极大地缓解了雷士面对的财务窘境。令一身江湖气的吴长江没有想到的是，阎焱所领导的软对他形成民多的掣肘，让后来的他悔不当初。阎焱在美国获得自已的经济学博士学位，曾经在世界银行担任经济学家，头脑中充满了对于规则的尊重和资本市场的游戏规则。作为中国最成功的.投资人之一，阎希望吴减少一些随性之举，从而控制软银投资时所需要面对的风险，这让以“袍哥”自居的吴颇为不满。在吴看来，他和上下游建立的深厚个人关系才是雷士成功之道，阎的要求实际上威胁到了这种个人化的商业关系。





软银的投资确实提高了雷士的规范化程度，借用他们在帮助企业上市方面的经验，雷士于2010年成功在香港上市，资本市场认可了吴在过去十多年创业过程中的成缋。成为港股上市公司的董事长的吴虽然获得了荣耀和财富，但也面对了更为复杂资本市场规则和审查。次年，衣锦遝乡的吴将公司总部搬回了自己的老家重庆万州。出乎意料的是，随后因为需要配合当地警方审查其他案件，按照联交所规定5他必须辞去董事长职位。在蓉得软银的支持后，董事长随后由战略投资方施耐德方面的人员接任。这直接舰动了经销商和吴的神经：前者担心机构投资者为了短期利益减少对渠道的财务支持，后者担心已经多次被阎批评的自己无法重掌雷士。在结束警方调查之后，吴立刻调动自己在公司的旧部，配合主要的经销商和供应商，发动集

 I
 
行动，进行新一轮的逼宫，迫使软银和施对德重新将他选举为董事长。这次集体行动动员期间群情激愤，工厂停工，上下游声称停止与雷士合作，雷士股价暴跌。重庆地方政府也不得不协助事件解决。最终双方达成和解，吴达成了自己的目的，重掌雷士运营。机构投资人也再三重申自己是“坐车不开车”，充分尊重旲对于公司的独特价值。





2012年7月这次故技重施的胜利似乎给了吴很大的启示。他意识到自己对雷士的控制能力，即使他持股比并不高（不足20%，软银是第一大股东，持股35%），但也足够改变这艘大船的航向。为了彻底赶走束缚自己的软锒，吴和德豪润达方面的王冬雷达成合作，后者收购吴手上的雷士股份并向吴定向增发自己的股份，德豪润达成为雷士的控股母公司，而吴则成为母公司的第二大股东。同时作为德豪方面的第一大股东，王与吴在私下达成了所谓“君子协定”，王承诺吴在雷士的领导地位，同时保证不插手雷士事务。吴和





机构投资者的对抗以及与王的联盟不应该孤立的分析。实际上，吴把王视为自己的一张牌，借此，他再次获得了公司内部的最尚权力。





在随后的两年中，获得胜利的吴做出了越界的行为。从后来的彼露看，吴在失去有约束力的股东之后，行为更为大胆：通过多种方式，为自己控制的公司进行利益输送，掏空了雷士；他还嗜赌成性，欠下亿元赌债，拿公司资金为自己还债；故意绕开财务制度，为自己的家族成员牟利。在王看来，吴不负责任的行为已经践踏了之前的君子协定，他希望罢免吴的董事长位置，夺回控制权。





为了达成夺得控制权的目的，王方面做出了大量准备

 Q
 
目睹了两次“逼宫王充分意识到公司的控制权并非筒单等同于股权。在2013年末，王就动用多种利益手段来分化和获取经销商的支持，大量有影响力的经销商选择与王合作。





2014年8月，王利用股权正式罢免了吴的

 CEO
 
位置。作为应对，吴试图再次组织大规模的“逼宫”运动，试图以公司和上下游的支持为自己背书。但是如梦方醒的吴这时才发现自己曾经的撒手锏变成了别人支付自己的武器，自己曾经付出大量投资的经销商站在了对手这一边。供应商内部也发生了分裂，有为数不少的上游企业认为吴长期拖欠账款，不值得再次支持。在广州的生产基地也充分尊重董事会决议，支持大股东德豪。吴唯一可以依靠的武器是在他家乡重庆万州的生产基地。这一次，获得几乎所有重要资源的王获得了胜利。在双方对决的过程中，王揭露了吴的不端行为，最终引起了检方的重视。2014年.11月吴因涉嫌挪用资金罪被逮捕，王正式接手雷士。一代枭雄吴长江惨淡落幕，并落得身陷囹圄的窘境。





雷士照明依靠其独有的战略，近年来经历了高速成长，并因此吸引了战略投资者的加入。创始人吴长江多次和其他投资者发生冲突，并通过“逼宫”的手段两次夺取了控制权。其行为规律被发现之后，第三次控制权争夺中，吴落入下

 K
 
。雷士在公司资源依赖和控制权争夺上为管理者提供了参考。




	

雷士对于关键利益相关者的资源依赖，直接导致了在公司战略上和控制权上的不自主。在这里，利益相关者是水，控制人是舟，案例充分证明了，水能载舟亦能覆舟。



	

公司战略投资人和创始人之间，经常发生矛盾。这根本上源于双方对于公司的不同诉求。战略投资人是一种工具理性，他们希望通过公司的上市和扩张完成自己投资的升值和变现。而创始人则对公司拥有较多情感，他们希望能够在更长的时期内发展公司。但我们也不能否认，战略投资人在企业管理，资本运作和长期战略愿景所具有的知识和经验








議議議_______議__議_____圓







	

雷士战略成功的核心资源，是吴一手扶植的强大营销网络。对这一网络的控制，吴主要采用了社会资本控制的手段。



	

案例中出现的笫一类代理问题，主要是发生在吴长江和阎焱之间，阎希望吴改摔不按照财务制度，随便使用公司资金的习惯，吴则更多的将这个要求视为对自已权威的挑战和管理能力的质疑。



	

案例中出现的第二类代理问题主要发生在王冬雷入股之后。吴长江这时转型为职业经理人，不再是公司的控制人。但他依然任人唯亲，安排了大量自己的亲信在上下游的关联公司中。在后来的司法审查中，人们发现吴在不断地通过各种手段掏空公司。







资料来源：雷士照明公司网站及雷士公司财务年报。




【案例S.2]



XT公司的成与败



XT
 
公司是国内一家集研发、生产、销售于一体的高新技术上市公司，主要从事晶体硅太阳电池、组件、光伏系统工程、光伏应用产品的研究、制造、销售和售后服务

 。XT
 
公司全球分支机构遍及国内外多个重要城市，拥有5个生产基地，在全球拥有约11000






■籠
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XT
 
公司于2002年9月完成了第一条多晶硅太阳能电池生产线的安装，之后，公司呈现出突飞猛进的发展态势，一跃成为世界上第四大太阳能电池制造商。2005年，

 XT
 
公司以其独特的创新能力、发展潜力、产业前景和科研实力强势入榜亚洲百强。




XT
 
公司的规模化扩张虽然带来了市场占有率的提高，却并未改变薄弱的市场竞争力和利润率状况。在光伏组件产业链中，

 XT
 
公司主要从事的是低端、牴利润率?不节的生产制造，高端.、高利润率的环节依靠进口。200（5年，面对多晶硅价格的暴涨，

 XT
 
公司与美国

 M
 
公司签知了固定价格的多晶硅十年期长单。根据该长单合同，

 XT
 
公司可以80美元/公斤采购多晶硅，当时市场的多晶硅零售价超过159美元/公斤。然而，进入2008年10:月，多晶硅价格暴跌，到2011年年底仅为35美元/公斤。

 XT
 
公司不得不终止长单合同，并为此向

 M
 
公司赔付2，12亿美元。





据国内太阳能协会统计^2012年中国光伐组件产能已经达到450万千瓦，是2009年的700%，呈爆炸式发展。而在实际的市场需求方面，数据显示，到2012年，全球市场1需求在2000万千瓦左右，产能却达到4300万千瓦，多佘的2000万千瓦只能淘汰。对于市场的过分乐观使得

 XT
 
公司被市场表面的虚假繁荥所速感，进一步大张旗鼓地扩大产能。到2012年年底，

 XT
 
公司的年产能达2.4吉瓦。




XT
 
公司自成立之初就是一家高度依赖海外市场的公司，在海外拥有多家分公司和研丨发机构，在国内拥有多家生产基地。从2002年第一条生产线投产至2011年的10年中

 ，i
 
该公司的光伏组件90%以上出

 P
 
海外。2010年开始，欧美等国家纷纷削减光伏补貼，其：后又开始对

 C
 
国晶体硅光伏电池片等产品征收高额的反倾销税和反补贴税。欧美选一突：然间的政策变化，在短期内使得欧美市场风云骤变。国内企业措手不及，无法在短期内调整到位。极度依赖出口的国内光伏产业迅速进入“洗牌”阶段，诸多中小企业先行被淘汰，而行业领军企业

 XT
 
公司也没有躱过破产的命运。





2011年

 XT
 
公司的短期银行借款额就高达15.73亿美元。截至2013年2月底，9家债权银行对

 XT
 
公司的本外币授信余额折合人民币已达到71亿元。2013年3月203，法院发布公告称，

 XT
 
公司无法归还到期债务，依法裁定破产重整。





有专家曾对

 XT
 
公司从兴旺到破产的历程过调查研究，认为除了公司经营者风险管理意识单薄、发展战略严重失误等原因外，

 XT
 
公司董事会缺乏对总经理的制约也是一个严重的问题。总经理在公司内部任人唯亲，排除异己，内部紛争不断，明暗关联公司太多9企北组织体现庞杂无序。在公司遭遇困难、业绩和股价下滑时，总经理却忙于金蝉脱壳之术，暗中搭建了属于自己的私人商业王国，并通过关联交易s大肆转移上市公司的资产，最终使这家上市公司难逃破产的命运，而其自己或家族仍具有大量的隐性财富，受害的是债权人、投资商、供应商和）（

 T
 
公司的股民。





第六章风险与凤险管理






第一节风

 

i


 
管理基本原理





一、风险的概念




早在19世纪，西方古典经济学派就提出了风险的概念，认为风险是经营活动的副产品，经营者的收入是其在经营活动中承担风险的报酿丨。



在现代市场经济中，随着全球贸易以及电子信息技术的发展^人们意识到必须重视“风险能够导致变革和机会”，对待风险的看法具有质的不同。表6-1汇总了随着社会的发展，人们的风险观念发生的转变。




表6-1 风险观念的改变









	

 



	



风险内涵





	

 



	

 






	



前现代社会





	



命运、迷信、罪恶





	



接受、责备





	



补偿、惩罚、复仇、报应








	



现代社会





	



可预测、可度量的负面因素





	



避免、保护





	



赔偿、财务








	



现代市场经济





	



可管理、可操纵的机会





	



接受专业的控制建议
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并建立自我纠错系统





	



系统改善










 



2006年我国国务院国有资产监督管理委员会发布《中央企业全面风险管理指引》，将企业风险（busingsrisk）定义为“未来的不确定性对企业实现其经营目标的影响并以能否为企业带来盈利等机会为标志，将风险分为纯粹风险（只有带来损失一种可能性）和机会风险（带来损失和盈利的可能性并存）。



理解这个定义需要从以下几个方面把握：



(1) 企业风险与企业战略相关。由于企业风险是影响企业实现战略目标的各种因素和事项，公司经营中战略目标不同，企业面临的风险也就不同。



(2) 风险是一系列可能发生的结果，不能简单理解为最有可能的结果。由于风险的可能结果不是单一的，而是一系列，所以理解和评估风险时，“范围”这个概念对应了众多的不确定性。



(3) 风险既具有客观性，又具有主观性。风险是事件本身的不确定性，但却是在一定具体情况下的风险，可以由人的主观判断来决定选择不同的风险。



(4) 风险总是与机遇并存^大多数人只关注风险不利面，如风险带来的竞争失败、经



营中断、法律诉讼、商业欺诈、无益开支、资产损失、决策失误等，因而害怕风险。但风险本身并不一定是坏事，必须学会平衡风险可能导致的相反结果所带来的机遇。有风险才有机会，风险是机会存在的基础。为此，可以把负面的风险称为威胁，而把正面的风险称为机会。



二、企ilk面对的网险种类



企业面对的主要风险分为两大类：外部风险和内部风险。外部风险主要包括政治凤险、法律凤险、社会文化风险、技术风险、自然环境风险、市场风险、产业风险等；内部凤险主要包括：战略风险、操作风险、运营风险、財务风险等。



（一）外部风险





	
政治风险。





政治风险是指完全或部分由政府官员行使权力和政府组织的行为而产生的不确定性。虽然政治风险更多地与海外市场（尤其是发展中国家）风险有关，但这一定义适用于国内外所有市场。



政治风险常常分为I



(1) 外汇管制的规定。通常欠发达国家制定的舛汇管制规定更为严袼。例如，外币供



应实行定量配给，从而限制东道国的企业从外国购买商品和禁it其向外国股东支付股利，这些企业继而可能会陷入资金被冻结的局面。 ’



(2) 进口配额和关税。规定进口颭额可以限制在东道国内的子公司从其控股公司购买以投放到国内市场上销售的商品数量。有些时候东道国会要求征收额外税收，即对外国企业按高于本地企业的税率征税，目的是为本地企业提供优势条件。甚至有可能故意征收超高税率，使得外国企业难以盈利。



(3) 组织结构及要求最低持股比例。凭借要求所有投资必须采取与东道国的公司联营的方式，东道国政府可决定组织结构。最低持股比例是指外资公司的部分股权必须由当地投资人持有。_



(4) 限制向东道国的银行借款。限制甚至包括禁止外资企业向东道国的银行和发展基金按最低利率借款。某些国家仅向本国的企业提供获取外币的渠道，以迫使外资企业将外币带人本国。



(3) 没收资产。出于国家利益的考虑，东道国可能会没收外国财产。国际法认为，这是主权国的权力，但主权国要按照公平的市场价格迅速地以可自由兑换的货币进行赔偿。问题常常出现在“迅速”和“公平”这两个词所代表的准确含义、货币的选择，以及如果对主权国提出的赔偿不满，企业可以采取哪些措施等方面。





	
法律风险与合规风险。





法律风险与合规风险都是现代企业风险体系中重要的部分，两者各有重合，又各有侧重。



合规风险是指因违反法律或监管要求而受到制裁、遭受金融损失以及因未能遵守所有适用法律、法规、行为准则或相关标准而给企业信誉带来的损失的可能性。



法律风险是指企业在经营过程中因自身经营行为的不规范或者外部法律环境发生重大变化而造成的不利法律后果的可能性。法律风险通常包括以下三方面：一是法律环境因素，包括立法不完备、执法不公正等；二是市场主体自身法律意识淡薄，在经营活动中不考虑法律因素等；二是交易对方的失柄、违约或欺i乍等。



合规风险侧重于行政责任和道德责任的承担，而法律风险则侧重于民事责任的承担。以下的例子可以说明法律风险与合规风险的关系。比如银行与客户约定的利率超出了人民银行规定的基准利率幅度，那么银行合规风险突出表现在监管机关的行政处罚、重大财产损失和声誉损失，而法律风险则侧重于银行对客户民事赔偿责任的承担。



合规风险和法律风险有时会同时发生，比如上一个例子中，银行将会同时面临监管机关的处罚和客户的起诉。但两者有时也会发生分离，比如银行的违规经营被媒体曝光，银行的声誉将面临重大损失，这显然属于合规风险，但其与法律风险无关。





	
社会文化风险。





文化风险是指文化这一不确定性因素给企业经营活动带来的影响。从文化风险成因来看，文化风险存在并作用于企业经营的更深领域，主要有以下方面：



(1) 跨国经营活动引发的文化风险。跨国经营使企业面临东道国文化与母国文化的差异，这种文化的差异直接影响着管理的实践，构成经营中的文化风险。在一种特定文化环境中行之有效的管理方法，应用到另一种文化环境中，也许会产生截然相反的结果。



(2) 企业并购活动引发的文化风险。并购活动导致企业双方文化的直接碰撞与交流。尤其对于跨国并购而言，面临组织文化与民族文化的双重风险。如果一个组织之中存在两种或两种以上的组织文化，对于任何一个成员来说，识别组织的目标都将是困难的；同样，在为达成组织目标而努力时，判断应当针对不同情景做出何种行为也会是困难的。



(3) 组织内部因素引发的文化风险。组织文化的变革、组织员工队伍的多元文化背景会导致个人层面的文化风险。广泛开展的跨国跨地区的经济合作与往来，会导致组织内部的价值观念、经营思想、与决策方式不断面临冲击、更新与交替，进而在组织内部引发多种文化的碰撞与交流。即使没有并购和跨国经营，企业也会面临组织文化与地区文化、外来文化的交流问题以及组织文化的更新问题。





	
技术风险。





从技术风险范围考察
 
；

 技术风险的定义有广义和狭义之分。



(1) 广义技术风险是指与某一种新技术给某一行业或某些企业带来增长机会的同时，可能对另一行业或另一些企业形成巨大的威胁。例如，晶体管的发明和生产严重危害了直头管行业；高性能塑料和陶瓷材料的研制和开发严重削弱了钢铁业的获利能力。



(2) 狭义的技术凤险是指技术在创新过程中，由于技术本身复杂性和其他相关因素变化的不确定性雨导致技术创新遭遇失败的可能性。例如技术手段的局限性、技术系统内部的复杂性、技术难度过髙、产品寿命的不可预测性.、替代性技术的缺乏等原因都可能导致技术创新夭折;又如，如果技术创新目标出现较大起伏，企业现有科研水平一旦不能满足新技术目标的需求，那么技术创新就有面临失败的风险D:



从技术活动过程所烛的不同阶段考察，技术凤险可以划分为技术设计风险、技术研发风险和技术应用风险。



(1) 技术设计风险是指技术在设计阶段，由于技术构思或设想的不全面性致使技术及技术系统存在先天“缺陷”或创新不足而引发的各种风险。如氟利昂技术在设计之初就存在着“缺陷其产生的氯原子会不断分解大气中的臭氧分子而破坏臭氧层。又如，我国采用模仿创新途径开发的一些技术不能适用中国国情，在设计思路上就存在创新不足引发的



风险。



(2) 技术研发风险是指在技术研究或开发阶段，由于外界环境变化的不确定性、技术研发项目本身的难度和复杂性、技术研发人员自身知识和能力的有限性都可能导致技术的研发面临着失败的危险。例如，外部环境不具备一个协调规范的产权制度、市场结构、投资管理、政策组成的社会技术创新体系，没有形成一个由社会流动资本、专业技术人员、风险投资者/风险投资公司、筹资/退资渠道组成的高效便利的风险投资体系，或者从微观组织结构看，缺乏灵活的技术开发组织形式，缺乏创新观念和创业理念的企业家精神等，都会由于低水平管理、低效率运行等可能使企业的技术研发活动陷人困境难以实现预期目标。



(3) 技术应用风险是指由于技术成果在产品化、产业化的过程中所带来的一系列不确定性的负面影_或效应。例如，外部环境没有良好的社会化服务和技术的聚集效应，缺乏成熟的市场经济体制、规范的市场环境、透明的行业政策等；或市扬对新技术的接受程度不高；或他人的技术模仿行为；或由于市场准人的技术门褴较低，大量企业涌入致使竞争激烈；或人为的道德诚信问题等都可能使企业面临技术应用风险。





	
自然环境风险。





自然环境风险是指企业由于其自身或影响其业务的其他方造成的自然环境破坏而承担损失的风险。



自然环境风险在近几年来逐渐受到广泛关注，这主要源于“绿色行动”的环保者提高了公众的环保意识，并使其更加关心人类行为有意或无意造成的自然环境破坏。



企业需要关注的不仅是企业自身对自然环境造成的直接影响，还应包括企业与客户和供应商之间的联系、以及企业产品对自然环境造成的间接影响。例如，石油泄漏或排放到河流造成的污染、烟囱产生的空气污染、垃级处理场的废物倾倒等产生的环境破拓，属于企业对自然环境造成的直接影响；又如，公司的产品达到了其使用寿命，则产品的处理就会产生自然环境问题，就属于企业对自然环境造成的间接影响。





	
市场风险。





市场风险指企业所面对的外部市场的复杂性和变动性所带来的与经营相关的风险。市场风险至少要考虑以下几个方面：



(1) 产品或服务的价格及供需变化带来的风险；



(2) 能源、原材料、配件等物资供应的充足性、稳定性和价格的变化带来的风险；



(3) 主要客户、主要供应商的信用风险；



(4) 税收政策和利率、汇率、股票价格指数的变化带来的风险；



(5) 潜在进人者、竞争者、与替代品的竞争带来的风险。





	
产业风险。





产业风险是指在特定产业中与经营相关的风险。在考虑企业可能面对的产业风险时，以下几个因素是非常关键的：



(1) 产业（产品）生命周期阶段。处于产业（产品）生命周期不同阶段的产业具有不同的产业风险。波特认为，在导入期，产业风险非常高；在成长期因为增长可以弥补风险，所以在此阶段可以冒险；在成熟期，企业面临周期性品牌出现的风险；在衰退期企业经营主要的悬念是什么时间产品将完全退尚市场。



(2) 产业波动性。波动性产业是指迅速变化、不断上下起伏的产业。波动性产业会涉及较大的不确定性，使计划和决策变得更难。



(3) 产业集中程度。在产业集中度高的产业，在位企业具有竞争优势，特别是在受政府保护的垄断产业中，某些国家公用事业公司或国家政府所管理的公司面临很小的竞争压力和风险，而在这样的产业中，新进入者就面临着很高的迸人障碍和风险。而在产业集中度低的产业中，产业内竞争激烈，企业面临着共同的产业风险。



 




（二）内部

 
风险






	
战略风险。





战略风险指企业在战略管理过程中，由于内外部环境的复杂性和变动性以及主体对环境的认知能力和适应能力的有限性，而导致企业整体性损失和战略目标无法实现的可能性及其损失。我国《企业内部控制应用指引第2号——发展战略》从企业制定与实施发展战略角度阐明企业战略凤险具体体现在以下3个方面（详见第六章）：



(1) 缺乏明确的发展战略或发展战略实施不到位，可能导致企业盲目发展，难以形成竞争优势，丧失发展机遇和动力。



(2) 发展战略过于激进，脱离企业实际能力或偏离主业，可能导致企业过度扩张，甚



至经营失败。__



(3) 发展战略因主观原因频繁变动，可能导致资源浪费，甚至危及企业的生存和持续发展。





	
运营凤险。





运营风险是指企业在运营过程中，由于内外部环境的复杂性和变动性以及主体对环境的认知能力和适应能力的有限性，而导致的运营失败或使运营活动达不到预期的目标的可能性及其损失。■



运营风险至少要考虑以下几个方面：



(1) 企业产品结构、新产品研发方面可能引发的风险；



(2) |业新市场开发，市场营销策略（包括产品或服务定价与销售渠道，市场营销环境状況等）方面可能引发的风险；



(3) 企业组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人员和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经验等方面可能引发的风险；



(4) 期货等衍生产品业务中发生失误带來的风险；



(5) 质量、安全、环保、信息安全等管理中发生失误导致的风险
 
；




(6) 因企业内、外部人员的道德风险或业务控制系统失灵导致的风险；



(7) 给企业造成损失的自然灾害等风险；



(8) 企业现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管.、运行评价及持续改进能力方面引发的风险。





	
操作风险。





巴塞尔银行监管委员会对操作风险的定义是：由于内部程序、人员和系统的不完备或失效，或由于外部事件造成损失的风险。巴塞尕委员会将操作风险分为7类：



(1) 内部欺诈。有机构内部人员参与的诈骗、盗用资产、违犯法律以及公司的规章制度的行为。



(2) 外部欺诈。第三方的诈骗、盗用资产、违犯法律的行为。



(3) 雇用合同以及工作状况带来的风险事件。由于不履行合同，或者不符合劳动健康、安全法规所引起的赔偿要求。



(4) 客户、产品以及商业行为引起的风险事件。有意或无意造成的无法满足某一顾客的特定需求，或者是由于产品的性质、设计问题造成的失误。



(5) 有形资产的损失。由于灾难性事件或其他事件引起的有形资产的损坏或损失^



(6) 经营中断和系统出错。例如，软件或者硬件错误、通信问题以及设备老化。



(7) 涉及执行、交割以及交易过程管理的风脸事件。例如，交易失败、与合作伙伴的合作失败、交易数据输入错误、不完备的法律文件、未经批准访问客户账户，以及卖方纠纷等
 
D






	
财务风险。





财务凤险，是指企业在生产经营过程中，由于内外部环境的各种难以预料或无法控制的不确定性因素的作用，使企业在一定时期内所获取的财务收益益与预期收益发生偏差的可能性。财务风险是客观存在的，企业管理者对财务风险只有采取有效措施来降低风险，而不可能完全消除风险。财务风险的内容包括以下几个方面：



(1) 筹资风险。企业筹资渠道可分为两类：一是借入资金，二是所有者投资。借入资金的筹资风险主要表现为企业是否能按时还本付息；所有者投资的筹资风险则存在于其使用效益的不确定性上。如果企业投入的资金不能满足投资者的收益目标，就会给企业今后的筹资带来不利影响。



(2) 投资风险。投资风险是指投资项目不能达到预期收益，从而影响企业盈利水平和



偿债能力的风险。 .



(3) 资金回收风险。企业产品售出后，就从成品资金转化为结算资金，再从结算资金转化为货币资金。这两个转化过程在时间和金额上的不确定性，就是资金回收风险。



(4) 收益分配风险。收益分配是指企业实现的财务成果即利润对投资者的分配。收益分配风险是指由于收益分配而可能给企业今后的生产经营活动带来的不利影响。收益分配风险来源于两个方面：



1 收益确认的风险。即由于客观环境因素的影响和会计方法的不当，有可能少计成本费用，多确认当期收益，从而虚増当期利润，使企业提前纳税，导致大量资金提前流出而引起企业财务风险；或者有可能多计成本费用，少确认当期收益，从而虚减了当期利润，影响了企业声誉。



2 对投资者分配收益的形式、时间和金额的把握不当而产生的风险。.如果企业处于资金紧缺时期，却以货币资金的形式对外分配收益，且金额过大，就会降低企业的偿债能力，影响企业再生产规模；而如果企业投资者得不到一定的投资回报，或単纯以股票股利的形式进行收益分配，就会挫伤投资者积极性，降低企业信誉，也会对企业今后发展带来不利的影响。




三、风险管理的概念 ‘




（一）风险偏好与凤险承受度



风险偏好和风险承受度是风险管理概念的重要组成部分。



风险偏好是企业希望承受的风险范围，分析尻险偏好要回答的问题是公司希望承担什么风险和承担多少风险。例如：



®应当与这个公司联盟吗？



场是否需要套期保值？



®应当在美国投资吗？



®应当保持多高的资产负偾率？



风险承受度是指企业趿险偏好的边界，分析风险承受度可以将其作为企业采取行动的预警指标，企业可以设置若干承受度指标，以显示不同的警示级别。例如：



®市场表现到什么时候，我们就应当追回投资或一定退出？



®资产负债率高到什么时候，我们就需要停止投资？



风险偏好和风险承受度概念的提出基于企业风险管理理念的变化。传统风险管理理念认



为风险只是灾难，被动地将风险管理作为成本中心；而全面风险管理的理念认为风险具有二重性，风险总是与机遇并存。企业风险管理要在机遇和风险中寻求平衡点，以实现企业价值最大化的目标。



因此，风险偏好概念提岀的意义在于研究企业风险和收益的关系，明确了企业的风险偏好和风险承受度，就能够把握企业在风险和收益之间平衡点如何选择。



(2) 凤险管理的定义与特征



.《中央企业全面风险管理指引》对风险管理给出如下定义：“全面风险管理；指企业围绕总体经营目标，通过在企业管理的各个环节和经营过程中执行风险管理的基本流程，培育良好的风险管理文化，建立健全全面风险管理体系，包括风险管理策略、凤险理财措施、风险管理的组织职能体系、风险管理信息系统和内部控制系统，从而为实现风险管理的总体目标提供合理保证的过程和方法



这一定义体现了企业风险管理以下几个主要特征：



(1) 战略性。尽管风险管理渗透到企业各项活动中，存在于企业管理者对企业的日常管理当中，但它主要运用于企业战略管理层面，站在战略层面整合和管理企业层面风险是全面风险管理的价值所在。



(2) 全员化。企业全面风险管理是一个由企业治理层、管理层和所有员工参与、旨在把风险控制在风险容量以内，增进企业价值的过程。企业风险管理本身并不是一个结果，而是实现结果的一种方式。在这个过程中，只有将风险意识转化为全体员工的共同认识和自觉行动，才能确保风险管理目标的实现。



(3) 专业性。要求风险管理的专业人才实施专业化管理。



(4) 二重性。企业全面风险管理的商业使命在于：①损失最小化管理；②不确定性管理；③绩效最优化管理。即当凤险损失不能避免时，尽量减少损失至最小化；风险损失可能发生可能不发生时，设法降低风险发生的可能；风险预示着机会时，化风险为增进企业价值的机会。全面风险管理既要管理纯粹的风险，也要管理机会风验。



(5) 系统性
 
。

 全面风险管理必须拥有一套系统的、规范的方法，建立健全全面凤险管理体系，包括风险管理策略、风险理财措施、风险管理的组织职能体系、风险管理信息系统和内部控制系统，从而为实现风险管理的总体目标提供合理的保证。



风险管理理念从传统风险管理到全面风险管理的变化，风险管理的概念、目标、内容以及公司风险管理文化都发生了根本性的变化。表6-2对比了风险管理新旧理念之间的差异。




表6-2 凤险管理的新旧理念对比









	

 



	



传统风险管理





	



全面风险管理








	



涉及而





	



主要是财务会计主管和内部审计等部门负责；就单个风险个体实施风险管理，主要是可保风险和财务风险





	



在高层的参与
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，每个成员都承担与自己行为相关的风险管理责任；从总体上集中考虑和管理风险（包括纯企业风险和机会风险）








	



连续性





	



只有管理层认为必要时才进行





	



是企业系统的、有重点的、持续的行为
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被动地将风险管理作为成本中心





	



主动积极地将
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险管理作为价值中心








	



目标





	



与企业战略联系不紧，目的是转移或避免珂险





	



紧密联系企业战略，目的是寻求凤险优化措施








	



方法





	



事后反应式的风险管理方法，即先检查和预防经营风险，然后采取应对措旌





	



事前风险防范，事中风险预警和及时处理，事后风险报告、评估、备案及其他相应措施








	



注意焦点





	



专注于纯粹和灾害性风险





	



焦点在所有利益相关者的共同利益最大化上










 




第二节风险管1®目标




传统的风险管理与企业战略联系不紧，目标是转移或避免风险，重点放在对公司行为的监督和检查上因而传统的风险管理的目标一般与实现公司战略目标没有关系。而全面风险管理紧密联系企业战略，为实现公司总体战略目标寻求凤险优化措施，因而风险管理目标的设计要充分体现这一思想。



我国《中央企业全面风险管理指引》设定了风险管理如下的总体目标，充分体现了这一思想。



U）确保将风险控制在与公司总体目标相适应并可承受的范围内；



(2) 确保内外部，尤其是企业与股东之间实现真实、可靠的信息沟通，包括编制和提供真实、可靠的財务报告；



(3) 确保遵守有关法律法规；



(4) 确保企业有关规章制度和为实现经营目标而采取重大措施的贯彻执行，保障经营管理的有效性，提高经营活动的效率和效果，降低实现经营目标的不确定性；



(5) 确保企业建立针对各项重大风险发生后的危机处理计划，保护企业不因灾害性风险或人为失误而遭受重大损失。



本书在第七章将具体阐述内部控制的相关内容。Treadway委员会的发起组织委员会（CommitteeofSponsoringOrganizationsoftheTreadwayCommission，以下简称COSO）2004年发布了《企业风險管理——整合框架》（被称之为“广义内部控制”），与其1992年发布的指导内部控制实践的纲领性文件《内部控制——整合框架》相比较s风险管理框架中的目标设计中增加了统驭经营、财务报告和遵循法律法规的最高层次——战略目标。





第三节风险管理基本流程




风险管理基本流程包括以下主要工作：（1）收集风险管理初始信息；（2）进行风险评估；（3）制定风险管理策略；（4）提出和实施风险管理解决方案；（5）风险管理的监督与改进。如图6-1所示。








图6-1风险管理基本流程





 




收集风险管理初始僧悤




凤险管理基本流程的第一步，要广泛地、持续不断地收集与本企业风险和凤险管理相关的内部、外部初始信息，包括历史数据和未来预测
 
D

 应把收集初始信息的职责分工落实到各有关职能部门和业务单位。



收集初始信息要根据所分析的K险类型具体展开。例如：



(1) 分析战略凤险，企业应广泛收集国内外企业战略风险失控导致企业蒙受损失的案例，并至少收集与本企业相关的以下重要信息：



1 国内外宏观经济政策以及经济运行情况、企业所在产业的状祝、国家产业政策；



2
 
科技进步、技术创新的有关内容；




3 市场对读企业产品或服务的需求；



4 与企业战略合作伙伴的关系，未来寻求战略合作伙伴的可能性;



5 该企业主要客户、供应商及竞争对手的有关情况；



6 与主要竞争对手相比，该企业实力与差距；



7 本企业发展战略和规划、投融资计划、年度经营目标、经营战略，以及编制这些战略、规划、计划、目标的有关依据；



8 该企业对外投融资流程中曾发生或易发生错误的业务流程或环节。



(2) 分析财务风险，企业应广泛收集国内外企业财务风险失控导致危机的案例，并至少收集本企业的以下重要信息：



1 负债、或有负债、负债率、偿债能力；



2 现金流、应收账款及其占销售收入的比重、资金周转率；



3 产品存货及其占销售成本的比重、应付账款及其占购货额的比重；



4 制造成本和管理费用、财务费用、营业费用；



5 盈利能力；



6 成本核算、资金结算和现金管理业务中曾发生或易发生错误的业务流程或环节；



7 与本企业相关的产业会计政策、会计估算、与国际会计制度的差异与调节（如退休



金、递延税項等）等柄息。. ，



(3) 分析市场风险，企业应广泛收集国内外企业忽视市场风险、缺乏应对措施导致企业蒙受损失的案例，并至少收集与本企业相关的以下重要信息：



1 产品或服务的价格及供需变化；



2 能源、原材料、配件等物资供应的充足性、稳定性和价格变化；



3 主要客户、主要供应商的信用情况；



4 税收政策和利率、汇率、股票价格指数的变化；



5 潜在竞争者、竞争者及其主要产品、替代品情祝。



(4) 分析运营风险，企业应至少收集与该企业、本行业相关的以下信息：



1 产品结构、新产品研发；



2 新市场开发，市场营销策略，包括产品或服务定价与销售渠道，市场营销环境状况等；



3 企业组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人员和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经验；



4 期货等衍生产品业务中曾发生或易发生失误的流程和环节；



5 质量、安全、环保、信息安全等管理中曾发生或易发生失误的业务流程或环节；



6 因企业内、外部人员的道德风险致使企业遭受损失或业务控制系统失灵；



7 给企业造成损失的自然灾害以及除上述有关情形之外的其他纯粹风险；



8 对现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力；



9 企业风险管理的现状和能力。



(5) 分析法律风险方面，企业应广泛收集国内外企业忽视法律法规风险、缺乏应对措施导致企业蒙受损失的案例，并至少收集与该企业相关的以下信息：



1 国内外与该企业相关的政治、法律环境；



2 影响企业的新法律法规和政策；



3 员工道德操守的遵从性；



4 该企业签订的重大协议和有关贸易合同；



5 该企业发生重大法律纠纷案件的情况;



6 企业和竞争对手的知识产权情况。



企业还要对收集的初始信息应进行必要的筛选、提炼、对比、分类、组合，以便进行风险评估。



二、进行风险评佶



完成了风险管理初始信息收集之后，企业要对收集的风险管理初始信息和企业各项业务管理及其重要业务流程进行风险评佶。



风险评估包括尻险辨识、风险分析、风险评价三个步骤。



风险辨识是指查找企业各业务单元、各项重要经营活动及其重要业务流程中有无风险，有哪些风险。风险分析是对辨识出的风险及其特征进行明确的定义描述，分析和描述风险发生可能性的高低、风险发生的条件。风险评价是评估风险对企业实现目标的影响程度、风险的价值等。



进行风险辨识、分析、评价，成将定性与定量方法相结合定性方法可采用问卷调查、集体讨论、专家咨询、情景分析、政策分析、行业标杆比较、管理层访谈、由专人主持的工作访谈和调查研究等。定量方法可采用统计推论（如集中趋势法）、计算机模拟（如蒙特卡洛分析法）、失效模式与影响分析、事件树分析等。这些方法具体内容在本章第五节展开。进行风险定量评估时：应统一制定各风险的度量单位和风险度量模型，并通过测试等方法，确保评估系统的假设前提、参数、数据来源和定量评估程序的合理性和准确性。要根据环境的变化，定期对假设前提和参数进行复核和修改，并将定量评估系统的估算结果与实际效果对比，据此对有关参数进行调整和改进。



风险分析应包括风险之间的关系分析，以便发现各风险之间的自然对冲、风险事件发生的正负相关性等组合效应，从风险策略上对风险进行统一集中管理。



企业在评估多项风险时，应根据对风险发生可能性的高低和对目标的影响程度的评估，绘制风险坐标图，对各项风险进行比较，初步确定对各项风险的管理优先顺序和策略。



风险评估应由企业组织有关职能部门和业务单位实施，也可聘请有资质、信誉好、风险管理专业能力强的中介机构协助实施。



企业应対风险管理信息实行动态管理，定期或不定期实施风险辨识、分析、评价，以便对新的风险和原有风险的变化重新评估。



三、 制定夙险管理策略



风险管理基本流程的第三步是制定风险管理策略。风险管理策略，是指企业根据自身条
 
件和外部环境，围绕企业发展战略，确定凤险偏好、风险承受度、风险管理有效性标准，选




择风险承担、风险规避、风险转移、风险转换、风险对冲、风险补偿、风险控制等适合的风险管理工具的总体策略，并确定风险管理所需人力和财力资源的配置原则。这些风险管理策略的具体内容在本章下一节展开。



企业在制定风险管理策略时，要根据风险的不同类型选择其适宜的风险管理策略。例如，一般认为，对战略、财务、运营、政治风险、法律风险等，可采取风险承担、风险规避、风险转换、风险控制等方法。对能够通过保险、期货、对冲等金融手段进行理财的风险，可以釆用风险转移、风险对冲、风险补偿等方法。



制定风险管理策略的一个关键环节是企业应根据不同业务特点统一确定风险偏好和风险承受度，即企业愿意承担哪些风险，明确风险的最低限度和不能超过的最高限度，并据此确定风险的预警线及相应采取的对策。确定风险偏好和风险承受度，要正确认和把握风险与收益的平衡，防止和纠正两种错误倾向：一是忽视风险，片面追求收益而不讲条件、范，围，认为风险越大、收益越高的观念和做法；二是单纯为规避凤险而放弃发展机遇。



在制定风险管理策略时，还应根据风险与收益相平衡的原则以及各风险在烕险坐标图上的位置，进一步确定风险管理的优选顺序，明确风险管理成本的资金预算和控制风险的组织体系、人力资源、应对措施等总体安排。



对于已经制定和实施的风险管理策略，企业应定期总结和分析已制定的风险管理策略的有效性和合理性，结合实际不断修订和完善。其中，应重点检查依据风险偏好、风险承受度和风险控制预警线实施的结果是否有效，并提出定性或定量的有效性标准。



四、 提出和实施风险管理解决方案



按照风险管理的基本流程，制定风险管理策略后的工作是制定实施风险管理解决方案，也就是执行前一阶段制定风险管理解决策略，进一步落实风险管理工作。在这一阶段，企业应根据风险管理策略，针对各类风险或每一项重大凤险制定风险管理解决方案。方案一般应包括风险解决的具体目标，所需的组织领导，所涉及的管理及业务流程，所需的条件、手段等资源，风险事件发生前、中、后所采取的具体应对措施以及风险管理工具（如关键风险指标管理、损失事件管理等）。




（一）风险管理解决方案的两种类型




从大的分类看，风险管理解决方案可以分为外部和内部解决方案。





	
外部解決方案。





外部解决方案一般指外包。企业经营活动外包是利用产业链专业分工，提高运营效率的必要措施^企业许多风险管理工作可以外包出去，如企业使用投资银行、信用评级公司、保P佥公司、律师事务所、会计师事务所、风险管理咨询公司等专业机构，将有关方面的工作外包，可以降低企业的风险，提供效率。外包可以使企业规避一些风险，但同时可能带来另一些风险，应当加以控制。



如果企业制定风险管理解决的外包方案，应注重成本与收益的平衡、外包工作的质量、自身商业秘密的保护以及防止自身对风险解决外包产生依赖性风险等，并制定相应的预防和控制措施。



	
內部解陕方案D





内部解决方案是后面要阐述的风险管理体系的运转。在具体实施中，一般是以下几种手段的综合应用：风险管理策略；组织职能；内部控制（简称内控），包括政策、制度、程序；信息系统，包括报告体系；凤险理财措施。



在上述内部解决方案中，企业制定风险解决的内控方案，应满足合规的要求，坚持经营战略与风险策略一致、风险控制与运营效率及效果相平衡的原则，针对重大风险所涉及的各管理及业务流程，制定涵盖各个环节的全流程控制措施；对其他风险所涉及的业务流程，要把关键环节作为控制点，采取相应的控制措施。



内部控制是通过有关企业流程的设计和实施的一系列政策、制度、程序和措施，控制影响流程目标的各种风险的过程。内部控制是全面风险管理的重要组成部分，是全面风险管理的基础设施和必要举措。一般说来，内部控制系统针对的风险是可控纯粹风险，其控制对象是企业中的个人，其控制目的是规范员工的行为，其控制蒗围是企业的业务和管理流程。



企业制定内控措施
 
，一

 般至少包括以下内容：



(1) 建立内控岗位授权制度。对内控所涉及的各岗位明确规定授权的对象、条件、范围和额度等，任何组织和个人不得超越授权做出风险性决定。



(2) 建立内控报告制度。明确规定报告人与接受报告人，拫告的时间、内容、频率、传递路线、负责处理报告的部门和人员等。



(3) 建立内控批准制度。对内控所涉及的重要事项，明确规定批准的程序、条件、蒞围和额度、必备文件以及有权批准的部门和人员及其相应责任。



(4) 建立内控责任制度。按照权利、义务和责任相统一的原则，明确规定各有关部门和业务单位、岗位、人员应负的责任和奖惩制度。



(5) 建立内控审计检查制度。结合内控的有关要求、方法、标准与流程，明确规定审计检查的对象、内容、方式和负责审计检查的部门等。



(6) 建立内控考核评价制度。具备条件的企业应把各业务单位风险管理执行情况与绩效薪酬挂钩。



(7) 建立重大风险预警制度。对重大风险进行持续不断的监测，及时发布预警信息，制定应急预案，并根据情况变化调整控制措施。



(8) 建立健全以总法律顾问制度为核心的企业法律顾问制度。大力加强企业法律风险防范机制建设，形成由企业决策层主导、企业总法律顾问牵头、企业法律顾问提供业务保障、全体员工共同参与的法律风险责任体系。完善企业重大法律纠纷案件的备案管理制度。



(9) 建立重要岗位权力制衡制度，明确规定不相容职责的分离。主要包括：授权批准、业务经办、会计记录、财产保管和稽核检查等职责。对内控所涉及的重要岗位可设置一岗双人、双职、双责，相互制约；明确该岗位的上级部门或人员对其应采取的监督措施和应负的监督责任；将该岗位作为内部审计的重点等。



更多的有关内部控制的内容，可参考第六章。



企业应当按照各有关部门和业务单位的职责分工，认真组织实施风险管理解决方案，确保各项措施落实到位。



（二）关键风险指标管理



关键风险指标管理是对■引起风险事件发生的关键成因指标进行管理的方法。关键风险指标管理可以管理单项风险的多个关键成因，也可以管理影响企业主要目标的多个主要风险。例如，假设公司现在关心的主要目标是年度盈利指标，那么s影响年度盈利指标的风险因素有许多，包括年度销售额、原材料价格、制造成本、销售成本、投资收人、利息、应收账款等。





	
关键风险指标管理的步骤。





关键风险指标管理的步骤一般分为以下六步：



(1) 分析风险成因，从中找盅关键成因；例如，在前例中，经过数据分析，认定影响盈利的主要风险是信用风险，其代表性的风险事件是客户还款不及时，导致应收账款大量增加。



(2) 将关键成因量化，确定其度量，分析确定导致风险事件发生（或极有可能发生）时该成因的具体数值。上例中，将应收账款进一步量化，得到月度坏账损失额、每日未回收的应收账款和客户结构变化率等三个量化指标，并得出预警值。



(3) 以该具体数值为基础，以发出风险信息为目的，加上或减去一定数值后形成新的数值，该数值即为关键风险指标。



(4) 建立风险预警系统，即当关键成因数值达到关键风险指标时，发出风险预警信息。



(5) 制定尚现风险预警信息时应采取的风险控制措施。



(6) 跟踪监测关键成因的变化，一旦出现预警，即实施风险控制措施。





	
关键风险指标分解。





企业目标的实现要靠企业的各个职能部门和业务单位共同的努力，同样，企业的关键风险指标也要分解到企业的各个职能部门和业务单位。



但是，对于关键风险指标的分解要注意职能部门和业务单位之间的协调。关键是从企业整体出发和把风险控制在一定范围内。对一个具体单位而言，不可采用“最大化”的说法。比如，信用管理部门负责信用风险的管理，如果其强调最小化信用风险，紧缩信用，则会给负责扩大市场占有率和销量的市场和销售部门造成伤害，从而影响公司整体目标的实现。



对于关键风I佥指标的分解，要兼顾各职能部门和业务单位的诉求。一个可行的方法是在企业的总体领导和整体战略的指导下进行部门和业务单位间的协调。



（三）落实凤险管理解决方案



U）髙度重视，要认识到风险管理是企业时刻不可放松的工作，是企I价值创造的根本源泉。 . .



(2) 风险管理是企业全员的分内工作，没有风险的岗位是不创造价值的岗位，没有理由存在。



(3) 落实到组织，明确分工和责任，全员进行风险管理。



(4) 为确保工作的效果，落实到位，要对风险管理解決方案的实施进行持续监控改进，并与绩效考核联系起来。




五、网险管理的监督与改进




风险管理基本流程的最后一个步骤是风险管理的监督与改进。企业应以重大风险、重大事件和重大决策、重要管理及业务流程为重点，对风险管理初始信息、风险评估、风险管理策略、关键控制活动及风险管理解决方案的实施情况进行监督，采用压力测试、返回测试、穿行测试以及风险控制自我评估等方法对凤险管理的有效性进行检验，根据变化情况和存在的缺陷及时加以改进。



企业应建立贯穿于整个风险管理基本流程，连接各上下级、各部门和业务单位的风险管理信息沟通渠道，确保信息沟通的及时、准确、完整，为风险管理监督与改进奠定基础D



企业各有关部门和业务单位应定期对风险管理工作进行自查和检验，及时发现缺陷并改进，其检查、检验报告应及时报送企业风险管理职能部门。



企业风险管理职能部门应定期对各部门和业务单位风险管理工作实施情况和有效性进行检查和检验，要根据在制定风险策略时提出的有效性标准的要求对风f险管理策略进行评估，对跨部门和业务单位的风险管理解决方案进行评价，提出调整或改进建议，出具评价和建议报告，及时报送企业总经理或其委托分管凤险管理工作的高级管理人员。



企业内部审计部门应至少每年一次对包括风险管理职能部门在内的各有关部门和业务单位能否按照有关规定开展风险管理工作及其工作效果进行监督评价，监督评价报告应直接报送董事会或董事会下设的风险管理委员会和审计委员会。此项工作也可结合年度审计、任期审计或专项审计工作一并开展。



企业可聘请有资质、信誉好、风险管理专业能力强的中介机构对企业全面风险管理工作进行评价，出具凤险管理评牯和建议专项报告。报告一般应包括以下几方面的实施情E、存在缺陷和改进建议：



（1.）风险管理基本流程与风险管理策略；



(2) 企业重大风险、重大事件和重要管理及业务流程的风险管理及内部控制系统的建设；



(3) 风险管理组织体系与信息系统；



(4) 全面风险管理总体目标。




第四节风险管理体系




《中央企业全面风险管理指引》指出，企业风险管理体系包括五大体系：（1）风险管理策略；（2）风险理财措施；（3）规险管理的组织职能体系；（4）风险管理信息系统；（5）内部控制系统。如图6-2所示。
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圏6-2企业风险管理体系




 



 



风险管理策略



（―）风险管理策略总体定倥与作用



风险管理策略，指企业根据自身条件和外部环境，围绕企业发展横略，确定风险偏好、K险承受度、风险管理有效性标准，选择风险承担、风险规避、风险转移、风险转换、K险



对冲、风险补偿、风险控制等适合的风险管理工具的总体策略，并确定风险管理所需人力和财力资源的配置原则。



从这一纲领性的指引中不难看到风险管理策略的总体定位
 
：




(1) 风险管理策略是根据企业经营战略制定的全面风险管理的总体策略；



(2) 风险管理策略在整个风险管理体系中起着统领全局的作用；



(3)









风险管理策略在企业战略管理的过程中起着承上启下的作用，制定与企业战略倮持一致的风险管理策略减少了企业战略错误的可能性。如图6-3所示。
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0风险管理策略受控于公司战略





风险管理策略的总体定位決定了风险管理策略的作用：



(1) 为企业的总体战略服务，保证企业经营目标的实现；



(2) 连接企业的整体经营战略和运营活动；



(3) 指导企业的一切风险管理活动；



(4) 分解为各领域的风险管理指导方针。



（二） 风险管理策略的组成部分



(1) 风险偏好和风险承受度。明确公司要承担什么风险。承担多少。



(2) 全面风险管理的有效性标准。明确怎样衡量我们的风险管理工作成效。



(3) 风险管理的工具选择。明确怎样管理重大风险。



(4) 全面风险管理的资源配置D明确如何安排人力、财力、物资、外部资源等风险管理资源。



（三） 凤险管理策略的工具



风险管理策略的工具共有七种：风险承担、风险规避、风险转移、风险转换、风险对冲、风险补偿和风险控制。在实施中，企业要注意策略性工具使用的技术、选择合适的手段。



1.风险承担。



风险承担亦称风险保留、风险自留。是指企业对所面临的风险采取接受的态度，从而承担风险带来的后果。



企业面临的风险有很多，通常企业能够明确辨识的风险只占全部风险的少数。风险评估的工作结果对于企业是否采用风险承担影响很大。



对未能辨识出的风险，企业只能采用风险承担。



对于辨识出的风险，企业也可能由于以下几种原因采用风险承担：①缺乏能力进行主动



管理，对这部分风险只能承担；②没有其他备选方案；③从成本效益考虑，这一方案是最适宜的方案。



对于企业的重大风险，即影响到企业目标实现的风险，企业一般不应采用风险承担。





	
风险规避。





风险规避是指企业回避、停止或退街蕴含某一风险的商业活动或商业环境，避免成为风险的所有人。例如：



(1) 退出某一市场以避免激烈竞争；



(2) 拒绝与信用不好的交易对手进行交易；



(3) 外包某项对工人健康安全风险较高的工作；



(4) 停止生产可能有潜在客户安全隐患的产品；



(3) 禁止各业务单位在金融市场进行投机；



(6) 不准员工访问某些网站或下载某些内容。





	
风险转移。





风险转移是指企业通过合同将凤险转移到第三方，企业对转移后的风险不再拥有所有权。转移风险不会降低其可能的严重程度，只是从一方移除后转移到另一方。例如：



(1) 保险：保险合同规定保险公司为预定的损失支付补偿，作为交换，在合同开始时，投保人要向保险公司支付保险费。



(2) 非保险型的风险转移：将风险可能导致的财务风险损失负担转移给非保险机构。例如，服务保证书等。



(3) 风险证券化■.通过证券化保险风险构造的保险连接型证券（ILS）。这种债券的利息支付和本金偿还取决于某个风险事件的发生或严重程度。





	
风险转换。





风险转换指企业通过战略调整等手段将企业面临的风险转换成另一个风险。风险转换的手段包括战略调整和衍生产品等。



风险转换一般不会直接降低企业总的风险，其简单形式就是在减少某一风险的同时，增加另一风险。例如，通过放松交易客户信用标准，増加了应收账款，但扩大了销售。



企业可以通过风险转换在两个或多个风险之间进行调整，以达到最佳效果。



风险转换可以在低成本或者无成本的情况下达到目的。





	
风|佥对冲。





风险对冲是指采取各种手段，引入多个风险因素或承担多个风险，使得这些风险能够互相对冲，也就是，使这些风险的影响互相抵销。 ……



常见的例子有资产组合使用、多种外币结算的使用和战略上的多种经营等。



在金融资产管理中，对冲也包括使用衍生产品，如利用期货进行套期保值。



在企业的风险中，有些风险具有自然对冲的性质，应当加以利用。例如，不同行业的经济周期风险財冲。



风险对冲必须渉及凤险组合，而不是对单一风^佥；对于单一风险，只能进行风险规避、风险控制。





	
风险补偿。





风险补偿是指企业对风险可能造成的损失采取适当的措施进行补偿。风险补偿表现在企业主动承担风险，并采取措施以补偿可能的损失。



风险补偿的形式有财务补偿、人力钋偿、物资补偿等。



财务补偿是损失融资
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 包括企业自身的风险准备金或应急资本等。例如，某公司历史上一直购买灾害保险，但经过数据分析，认为保险公司历年的赔付不足以平衡相应的倮险费用支出，而不再续保；同时，为了应付可能发生的灾害性事件，公司与银行签订应急资本协议，规定在灾害发生时，由银行提供资本以保证公司的持续经营。





	
风险控制。





风险控制是指控制风险事件发生的动因、环境、条件等，来达到减轻风险事件发生时的



损失或降低风险事件发生的概率的目的。



通常影响某一风险的因素有很多。风险控制可以通过控制这些因素中的一个或多个来达到目的，但主要的是风险事件发生的概率和发生后的损失。控制风险事件发生的概率的例子如室内使用不易燃地毯、山上禁止吸烟等，而控制风险事件发生后的损失的例子如修建水坝防洪、设立质量检查防止次品出厂等。



风险控制对象一般是可控风险，包括多数运营风险，如质量、安全和环境风险，以及法律凤险中的合规性凤险。



与传统的风险应对策略相比较，传统的凤险应对策略只有风险规避、凤险承担、风险控制和风险转移，其目的在于风险减低和风险预險。传统凤险管理基于风险是负面影响的看法，将每个风险分开管理，手段相当程度上局限在内部控制和风险转移，因此只注意到流程中的风险和灾害性风险，没有与整体战略结合，忽视了战略管理手段^>
 一般情况下，对战略、财务、运营和法律风险，可采取风险承担、风险规避、风险转换、风险控制等方法。对能够通过保险、期货、对冲等金融手段进行理财的风险，可以采用风险转移、风险对冲、风险补偿等方法D



（四） 确定风险偏好和风险承受度



风险偏好和风险承受度是风险管理策略的重要组成部分，《中央企业全面风险管理指引》指出，“确定风险偏好和风险承受度，要正确认识和把握凤险与收益的平衡，防止和纠正忽视风险，片面追求收益而不讲条件、范围，认为风险越大、收益越高的观念和做法；同时，也要防止单纯为规避风险而放弃发展机遇。”



确定企业整体风险偏好要考虑以下因素
 
：：




(1) 风险个体：对每一个风险都可以确定风险偏好和凤险承受度。



(2) 相互关系：既要考虑同一个风险在各个业务^■位或子公司之间的分配，又要考虑不同风险之间的关系。



(3) 整体形状：一个企业的整体风险偏好和风险承受度是基于针对每一个风险的风险偏好和风险承受度。



(4) 行业因素：同一凤险在不同行业筑险偏好不同。



一般来讲，风险偏好和风险承受度是针对公司的重大风险制定的，对企业的非重大风险的风险偏好和风险承受度不一定要十分明确，甚至可以先不提出。



企业的风险偏好依赖于企业的风险评估的结果，由于企业的风险不断变化，企业需要持续进行风险评估，并调整自己的风险偏好。



重大风险的风险偏好是企:业的重大决策，座由董事会决定。



（五） 风险度量



1.关键在于量化。



风险承受度的表述需要对所针对的风险进行量化描述，风险偏好可以定性，但风险承受



度一定要定量。如果不能量化，仅靠直觉的观察或感觉很可能出错，不容易在整个企业统一



思想，不能够准确计算成本与收益的关系，也不容易管理，不容易同绩效考核联系起来。很多风险管理手段如凤险理财必须有风险的量化描述。



.2.风险度量。



风险度量模型是指度量风险的方法。确定合适的企业风险度量模型是建立风险管理策略的需要。企业应该采取统一制定的风I佥度量模型，对所采取的风险度量取得共识；但不一定在整个企业使用唯一的风险度量，允许对不同的风险采取不同的度量方法。



所有的风险度量应当在企业层面的风险管理策略中得到评价，比如，对企业战略目标的影响的评价。 <





	
风险度量方法。





常用的H险度量包括：最大可能损失；概率值：损失发生的概率或可能性；期望值：统计期望值，效用期望值；波动性；方差或均方差；在险值：又称VaR，以及其他类似的



度量。



(1) 最大可能损失。最大可能损失指风险事件发生后可能造成的最大损失。用最大可能损失来定义风险承受度是最差情形的思考逻辑。企业一般在无法判断发生概率或无须判断概率的时候，使用最大可能损失作为风险的衡量。



(2) 概率值。概率值是指风险事件发生的概率或造成损失的概率。在可能的结果只有好坏、对错、是否、输赢、生死等简单情况下，常常使用概率值。在实践中，统计意义上的频率和主观概率的判断都是可以用的，但是要分清不同的场合。有时，人们的主观判断会由于心理上的原因造成失误；同时，在许多场合便用频率作为概率值是没有意义的，特别是在缺少数据或者一次性的决策场合。



(3) 期望值。期望值通常指的是数学期望，即概率加权平均值：所有事件中，每一事件发生的概率乘以该事件的影响的乘积，然后将这些乘积相加得到和。常用的期望值有统计期望值和效用期望值，期望值的办法综合了概率和最大损失两种方法，如图6-4所示。







图6-4期望值




 



(4) 在险值。在险值，又称VaR，是指在正常的市场条件下，在给定的时间段中，给定的置信区间内，预期可能发生的最大损失，如图6-5所示。在险值具有通用、直观、灵活的特点，为《巴塞尔协议》采用。在险值的局限性是适用的风险范围小，对数据要求严格，计算困难，对肥尾效应无能为力。






 



	
概率方法与直观方法。





以上例子都是建立在概率统计基础上的度量，另外，不依赖于概率统计结果的度量是人们直观的判断，如专家意见。



当统计数据不足或需要度量结果包括人们的偏好时，可以使用直观的度量方法如层次分析法（AHP）等。



很多情况下，统计和直观的方法会综合使用。如，首兜使用专家意见来缩小范围，取得初始数据，然后再使用统计的度量方法。





	
选择适当的度量。





对不同种类的风险要使用不同的度量模型。对外部凤险的度量包括市场指标、景气指数等。对内部运营风险的度量相对来讲比较容易，如各种质量指标、执行效果、安全指数等。要找到一种普遍性的风险度量是很困难的，也没有必要，因为人们有不同的目的和偏好。





	
风险量化的困难。.





方法误差：企业情况很复杂，致使建立的风险度量不能够准确反映企业的实际情况；



数据：很多情况下，企业的有关风险数据不足，质量不好；



信息系统：企业的信息传递不够理想，导致需要的信息未能及时到达；



整合管理：在数据和管理水平的现实条件下，不能与现存的管理连接，因而不能有效应用结果。



（六）风险管理的有效性标准



风险管理的有效性标准是指企业衡量企业风险管理是否有效的标准。风险管理有效性标准的作用是帮助企业了解：



（U企业现在的风险是否在风险承受度范围之内，即风险是否优化；



(2) 企业风险状况的变化是否是所要求的，即风险的变化是否优化。



量化的企业风险管理的有效性标准与企业风险承受度有相同的度量基础。



风险管理有效性标准的原则如下：



(1) 风险管理的有效性标准要针对企业的重大风险，能够反映企业重大风险管理的现状；



(2) 风险管理有效性标准应当对照全面风险管理的总体目标，在所有五个方面保证企业的运营效果；



(3) 风险管理有效性标准应当在企业的风险评估中应用，并根据凤险的变化随时调整；



(4) 风险管理有效性标准应当用于衡量全面风险管理体系的运行效果。



（七） 风险管理的资源配置



风险管理的资源包括人才、组织设置、政策、设备、物资、信息、经验、知识、技术、信息系统、资金等。



由于全面风I佥管理覆盖面广，资源的使用一般是多方面的、综合性的。企业应当统筹兼顾，将资源用于管理需要优先管理的重大风险。



企业可以使用内部和外部的资源，许多资源可以从外部获得，如信息、知识、技术等；但要注意，有些资源是不能够从外部得到的，如经验，只能靠内部积累。



（八） 确定风险管理的优先顺序



企业应根据风险与收益相平衡的原则以及各风险在风险坐标图上的位置，进一步确定风险管理的优选顺序，明确风险管理成本的资金预算和控制风I佥的组织体系、人力资源、应对措施等总体安排。



1.风险管理的优先顺序。



风险管理的优宪顺序决定企业优先管理哪些风险，对哪些风险管理进行资源优先配置。风险管理的优先顺序体现了企业的风险偏好。因此，要找到一种普适性的方法来确定风险管理的优先顺序是很困难的。



一个很重要的原则是，风险与收益相平衡的原则，在风险评估结果的基础上，全面考虑风险与收益。



要特別重视对企业有影响的重大风险，要首先解决“顛覆性”风险问题，保证企业持



续发展。



确定风险管理的优兜顺序。



根据风险与收益平衡原则，确定风险管理的优先顺序可以考虑以下几个因素；



(1) M險事件发生的可能性和影响；



(1) 风险管理的难度； ■



(3) 风险的价值或管理可能带来的收益；



(4) 合规的需要；



(5) 对企业技术准备、人力、资金的需求；



(6) 利益相关者的要求。



（九） 风险管理策略检査



企业应定期总结和分析已制定的风险管理策略的有效性和合理性，结合实际不断修订和完善。其中，应重点检查依据风I佥偏好、风险承受度和风险控制预警线实施的结果是否有效，并提出定性或定量的有效性标准。




|296#4公司战略与风险管理




风险管理策略要随着企业经营状况的变化、经营战略的变化s外部环境风险的变化而调整。



风险管理策略定期检查的频率依赖于企业面临的风险。企业经营战略回顾时应该同时总结和分析风险管理策略。要重新评佶风险以便确认风险管理策略的有效性。必要时，调整有效性标准。



制定风险管理策略要注意整个全面风险管理钵系的配合，如是否有强有力的组织职能支撑，经济上是否划算，技术上能否掌握，等等。因此，一个好的风险管理策略往往要到解决方案兒善后才能完成cj
 二、风险管理组织体系 ’



企业风险管理组织体系，主要包括规范的公司法人治理结构，风险管理职能部门、内部审计部门和法律事务部门以及其他有关职能部门、业务单位的组织领导机构及其职责。



（一） 规范的公司漶人治理结构



本书第五章详细阐述公司治理结构的概念。企业应建立健全规范的公司法人治理结构，股东（大）会、董事会、监事会、经理层依法M行职责，形成髙效运转、有效制衡的监督



约束机制。同时，还应建立件部董事、独立董事制度，外部董事、独立董事人数应超过董事会全部成员的半数，以保证董事会能够在重大决策、重大风险管理等方面做出独立于经理层的判断和选择。



董事会就全面风险管理工作的有效性对股东（大）会负责。董事会在全面风险管理方面主要履行以下职责:



(1) 审议并向股东（大）会提交企业全面风险管理年度工作报告；



(2) 确定企业风险管理总体目标、风险偏好、风险承受度，批锥凤险管理策略和重大



风险管理解决方案； •



(3) 了解和掌縝企业面临的各项重大风险及其风险管理现状，做出有效控制风险的决策；



(4) 批准重大决策、重大风险、重大事件和重要业务流程的判断标准或判断机制；



(5) 批准重大决策的风险评估报告；



(6) 批准内部审计部门提交的风险管理监督评价审计报告；



(7) 批准风险管理组织机构设置及其职责方案；



(8) 批准风险管理措施，纠正和处理任何组织或个人超越风险管理制度做出的风险性决定的行为；



(9) 督导企业风险管理文化的培育；



(10) 全面风险管理的其他重大事项。



（二） 风险管理委员会



具备条件的企业，董事会可下设风险管理委员会。该委员会的召集人应由不兼任总经理的董事长担任；董事长兼任总经理的，召集人应由外部董事或独立董事担任。该委员会成员中需有熟悉企业重要管理及业务流程的董事，以及具备风险管理监管知识或经验、具有一定



法律知识的董事。



风险管理委员会対董事会负责；主要履行以下职责：



(1) 提交全面风险管理年度报告；



(2) 审议风险管理策略和重大风险管理解决方案；



(3) 审议重大决策、重大风险、重大Iff件和重要业务流程的判断标准或判断机制，以及重大决策的风险评估报告；



(4) 审议内部审计部门提交的风险管理监督评价审计综合报告；



(5) 审议风险管理组织机构设置及其职责方案；



(6) 办理董事会授权的有关全面风险管理的其他事项。



企业总经理对全面风险管理工作的有效性向董事会负责。总经理或总经理委托的高级管理人员，负责主持全面风险管理的日常工作，负责组织拟订企业风险管理组织机构设置及其职责方案。：



（三） 风险管理职能部门



企业应设立专职部门或确定相关职能部门屜行全面风险管理的职责。该部门对总经理或其委托的髙级管理人员负责，主要履行以下职责：



（1〉研究提出全面风险管理工作报告；



(2) 研究提出跨职能部门的重大决策、重大风险、重大事件和重要业务流程的判断标



准或判断机制；



(3) 研究提忠跨职能部门的重大决策风险评估报告；



(4) 研究提吊凤险管理策略和跨职能部门的重大风险管理解决方案，并负责该方案的组织实施和对该风险的日常监控；



(3) 负责对全面风险管理有效性的评佶，研究提出全面风险管理的改进方案；



(6) 负责组织建立风险管理信息系统；



(7) 负责组织协调全面风险管理日常工作;



(8) 负责指导、监督有关职能部门、各业务单位以及全资、控股子企业开展全面风险管理工作；



(9) 办理凤险管理的其他有关工作。



（四） 审计委员会



企业应在董事会下设立审计委员会，企业内部审计部门对审计委员会负责。内部审计部门在凤险管理方面，主要负责研究提史全面风^险管理监督评价体系、制定监督评价相关制度，开展监督与评价，出具监督评价审计报告。



关于审计委员会作用的具体内容详见本书的第七章。



（五〉企业其他取能部门及各业务单位



企业其他职能部门及各业务单位在全面凤险管理工作中，应接受风险管理职能部门和内部审计部门的组织、协调、指导和监督，主要履行以下职责：



(1) 执行风险管理基本流程； ""



(2) 研究提出本职能部门或业务单位重大决策、重大凤险、重大事件和重要业务流程的判断标准或判断机制；



(3) 研究提出本职能部门或业务单位的重大决策风险评估拫告;



(4) 做好本职能部门或业务单位建立风险管理信息系统的工作；



(5) 做好培育风险管理文化的有关工作；



(6) 建立健全本职能部门或业务单位的风险管理内部控制子系统；



(7) 办理风险管理其他有关工作。



（六）下属公:司



企业应通过法定程序，指导和监督其全资、控股子企业建立与企业相适应或符合全资、




|29§#4公司战略与风险管理




控股子企业自身特点、能有效发挥作用的风险管理组织体系。




三、 内部控制系统




内部控制系统，指围绕风险管理策略目标，针对企业战略、规划、产品研发、投融资、市场运营、财务、内部审计、法律事务、人力资源、采购、加X制造、销售、物流、质量、安全生产、环境保护等各项业务管理及其重要业务流程，通过执行H险管理基本流程，制定并执行的规章制度、程序和措施。



本书第六章将详细阐述内部控制应用指引的18条规范，是完善企业风险管理体系内部控制系统的具体要求，这里不再详述。




四、 风险理财措施




风险管理体系中的一个重要部分是风险理财措施。在这里兜介绍风险理财的基本概念。



（一）风险理财的一般概念风险理财是用金融手段管理风险。例如：



（!）公司为了转移自然灾害可能造成的损失而购买巨灾保险；



(2) 公司在对外贸易中产生了大量的外币远期支付或应收账款，为了对冲可能利率变化造成的损失，公司使用了外币套期保值，以降低汇率波动的风险；



(3) 公司为了应对原材料价格的波动风险，在金属市场上运用期货进行套期保值；



(4) 公司为了应对可能的突发事件造成的资本需求，与银行签订了应急资本合同。



以上这些措施都属于风险理财措施。





	
风险理财的历史发展。





最初的风险理财只是准备金。然后有了保险、期货等金融市场的单一方法。



20世纪80年代财产保险和责任保险承保能力的不足，迫使许多公司开始考虑传统保险的替代品，如自保或专属保险公司、对财务损失的应急借款协议等。



从20世纪80年代开始，随着金融混业经营的发展，金融和保险之间的联系变得越来越密切，特别是90年代以来，投资银行等其他金融机构也通过新的融资安排提供急需的保险。衍生产品的出现和金融市场的管制放松呈现出金融一体化加速的趋势。



20世纪90年代对巨灾保险的需求导致了保险的期货和期权的发展
 
D

 人们开始在投资组合中使用结构化证券，比如利率指数化的债券，大量新型的风险理财产品进人市场。



全球经济一体化的发展，全球产业链的再分工，发达国家的产业升级加速，使得大量的、非金融跨国公司进人金融领域。传统产业与金融业的融合，造成新一轮的规模更大的“混业经营”，传统产业链中的许多风险金融化，衍生产品蓬勃发展。





	
风险理财的必要性。





风险理财是全面风险管理的重要组成部分。



对于可控的风险，所有的凤险控制措施，除了规避风险在特定范畴內完全有效外，其余均无法保证不会发生。因此，即使对于可控风险，如果存在重大损失的可能，只有风险控制而无风险理财，仍然不能提供合理的保证，使人安心。



风险理财还可以针对不可控的风险。



风险理财的发展迅速，形式灵活，覆盖的风险面广，有很多创新，日益成为企业经营中不可回避的重要内容。





	
风险理财的特点。





(1) 风险理财的手段既不改变风险事件发生的可能性，也不改变风险事件可能引起的直接损失程度。



(2) 风险理财需要判断风险的定价，因此量化的标准较高，即不仅需要风险事件的可能性和损失的分布，更需要量化风险本身的价值。



(3) 风险理财的应用范围一般不包括声誉等难以衡量其价值的凤险，也难以消除战略失误造成的损失。



(4) 风险理财手段技术强，许多风险理财工具本身有着比较复杂的风险特性，使用不当容易造成重大损失。





	
风险理财与公司理财。





风险理财过去被认为是公司财务管理的一部分，现在则认为其在很多情况下超出了公司财务管理的范畴。具体表现在：



(1) 风险理财注重风险因素对现金流的影响；



(2) 风险理财影响公司资本结构，、注意以最低成本获得现金流；



(3) 风险理财成为公司战略的有机部分，其风险经营的结果直接影响公司整体价值的提升D





	
风险理财倒造价值。





传统的风险理财是损失理财，即为可能发生的损失融资，补偿风险造成的财务损失，如购买保险。传统的风险理财的目的是降低公司承担的风险。



与损失理财相反，公司可能通过使用金融工具来承担额外的风险，改善公司的财务状况，创造价值。例知，一家公司在公司应收账款的限度之内，加大一般客户的交易份额，并对其收取较高的信用费用。又如，一家矿产公司在市场上通过期货的方式出卖产品，增加收入的稳定性，提髙回报。



因此，风险理财对机会的利用是整个经营战略的有机组成部分和战略举措。



（二）凤险理财的策略与方案



前面已经提到风险管理策略的七大工具：风I佥承担、风险规避、风险转移、风险转换、风险对冲、风险补偿、风险控制。风险理财是运用金融手段来实施这些策略的。



1.选择风险理财策略的原则和要求。



(1) 与公司整体风险管理策略一致。选择风险理财的策略，要与公司整体风险管理策略通盘考虑。应根据公司风险管理整体策略确定的风险偏好和承受度确定风险理财的目标，并量化风险的特性及其价值。要考虑到诸知对公司的资产负债率等方面的影响，以及对渚如“零容忍度”的具体安排等问题。



(2) 与公司所面对风险的性质相E配。本章第一节阐述了公司面对的外部和内部各种类型的风险，这些风险性质差异很大，适宜使用的风险管理手段都不尽相同。要采用与公司所面对风险的性质相匹配的风险理财手段。



(3) 选择风险理财工具的要求。风险理财工具有多种，如准备金、保险、应急资本、期货、期权、其他衍生产品等，企业在选择这些风险理财工具时，要考虑如下几点：合规的要求；可操作性；包括法律法规环境；企业的熟悉程度；风险理财工具的风险特征；不同的风险理财手段可能适用同一风险。



(4) 成本与收益的平衡。本章第六节将阐述公司进行风险管理时要注意风险管理的成本与收益的平德同样，选择风险理财策略时，也要考虑这一原则。风险理财的基础是对风



险的定价，相对于其他的风险手段，风险理财的成本与收益比较容易计算。但是要注意纠正忽视风险价值的心理。



风险理财的方案可以简单，



也可以复杂，如下面两个例子。见图6〜6与图6
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企业选择的风险理财方案的复杂程度要考虑风险的性质、企业的资源能力等多方面因素。



2.对金融衍生产品的选择。



在企业选择风险理财的策略与方案时，涉及对金融衍生产品的选择。



U）金融衍生产品的概念和类型。衍生产品是其价值决定于一种或多种基础资产或指数的金融合约。常用衍生产品包括•.远期合约、互换交易、期货、期权等。



1 远期合约（ForwardCtmtmct）。远期合约指合约双方同意在未来H期按照固定价格交换金融资产的合约，承诺以当前约定的条件在未来进行交易的合约，会指明买卖的商品或金融工具种类、价格及交割结算的日期。远期合约是必须屜行的协议，不像可选择不行使权利（即放弃交割）的期权。远期合约亦与期货不同，其合约条件是为买卖双方量身定制的，通过场外交易（OTC）达成，而后者则是在交易所买卖的标准化合约。远期合约规定了将来交换的资产、交换的0期、交换的价格和数量，合约条款因合约双方的需要不同而不词。远期合约主要有远期利率协议、远期外汇合约、远期股票合约。



远期合约是现金交易，买方和卖方达成协议在未来的某一特定日期交割一定质量和数量









的商品。价格可以预先确定或在交割时确定。



远期合约是场外交易，如同即期交易一样，交易双方都存在风险。因此
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 远期合约通常不在交易所内交易。伦敦金属交易所中的标准金属合约是远期合约，它们在交易所大厅中交易。 ^



在远期市场中经常用到两个术语：如果即期价格低于远期价格，市场状况被描述为正向市场或溢价（Comaiigo）。如果即期价格高于远期价格，市场状况被描述为反向市场或差价（Backwardation）〇 .



2 互换交易（swaptransaction，Swaps）。互换交易，主要指对相同货币的债务和不同货币的债务通过金融中介进行互换的一种行为。金融互换曾被西方金融界誉为20世纪80年代來最重要的金融创新。从1982年始创后，得到了迅速的发展。目前，许多大型的跨国银行和投资银行机抅都提供互换交易服务。其中最大的互换交易市场是伦敦和纽约的国际金融市场。



互换的种类包括：



®利率互换：是指双方同意在未来的一定期限内根据同种货币的同样的名义本金交换现金流，其中一方的现金根据浮动利率计算出来，而另一方的现金流根据固定利率计箅。



◎货币互换：是指将一种货币的本金和固定利息与另一货币的等价本金和固定利息进行交换。



®商品互换：是一种特殊类型的金融交易，交易双方为了管理商品价格风险
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 同意交换与商品价格有关的现金流。它包括固定价格及浮动价格的商品价格互换和商品价格与利率的互换。



®其他互换：股权互换、信用互换、气候互换和互换期权等。



3 期货（Futures）。期货是指在约定的将来某个日期按约定的条件（包括价格、交割地点、交割方式）买入或卖出一定标淮数量的某种资产。期货合约（FuturesContract）是期货交易的买卖对象或标的物，是由期货交易所统一制定的，规定了某一特定的时间和地点交割一定数量和质量商品的标准化合约。期货价格则是通过公开竞价而达成的。



通常期货集中在期货交易所进行买卖，但亦有部分期货合约可透过柜台交易进行买卖。期货是一种衍生性金融商品，按现货标的物之种类，期货可分为商品期货与金融期货两大类。



期货合约的主要类型有：



®商品期货是指标的为实物商品的期货；



®外汇期货的标的物是外汇，如美元、欧元、英镑、日元等；



®利率期货是标的资产价袼依赖于利率水平的期货合约，如长期国债、短期国债、商业汇票据和欧洲美元期货；



®股禀指数期货的标的物是股价指数。



4 期权（Option）。期权是在规定的一段时间内，可以以规定的价格购买或者出卖某种规定的资产的权利。期权是在期货的基础上产生的一种金融工具。这种金融衍生工具的最大魅力在于，可以使期权的买方将风险锁定在一定的范围之内。从其本质上讲，期权实质上是在金融领域中将权利和义务分开进行定价’使得权利的受让人在规定时间内对于是赉进行交易，行使其权利9而义务方必须屜行。在期权的交易时，购买期权的合约方称作买方，而出售合约的一方则叫做卖方；买方即是权利的受让人，而卖方则是必须履行买方行使权利的义务人。



按交易主体划分，期权可分为的买方期权和卖方期权两类t



◎买方期权，是指赋予期权持有人在期权有效期内按履约价格买进（但不负有必须买进的义务）规定的资产的权利。



◎卖方期权，是指期权持有人在期权有效期内按履约价格卖出（但不负有必须卖出的责任）规定的资产的权利。



期权合约（OptionContract）指以金融衍生产品作为行权品种的交易合约。指在特定时间内以特定价格买卖一定数量交易品种的权利。期权合约的内容一般包括：



®标的资产：是指期权能够买人或者卖出的规定资产。



®执行价格：是指行权时，可以以此价格买入或卖出规定资产的价格。



•到期日：期权有效期截止的时间。



®行权方式：如果在到期日之前的任何时间以及到期日都能执行，称这种期权为美式期权。如果只能在到期日执行，称为欧式期权„



®期权价格：是指为获得该期权，期权的持有人付出的代价。



(2) 运用彳行生产品进行风险管理的主要思路。



1 増加自己愿意承担的风险；



2 消除或减少自己不愿承担的风险；



3 转换不同的风险。



(3) 衍生产品的特点。



1 优点：准确性；时效；使用方便；成本优势；灵活性；对于管理金融市场等市场风险有不可替代的作用。



2 衍生产品的杠杆作用很大，因而风险很大，如用来投机可能会造成巨大损失。



(4) 运用衍生产品进行风险管理需满足的条件。



1 满足合规要求；



2 与公司的业务和发展战略保持一致；



3 建立完善的内部控制措施，包括授权、计划、报告、监督、决策等流程和规范；



4 采用能够准确反映风险状况的风险计量方法，明确头寸、损失、风险限额；



5 完善的信息沟通机制，保证头寸、损失、风险敞口的报告及时可靠；



6 合格的操作人员。



以上阐述了风险理财的基本概念，下面将介绍商类主要的风险理财措施：损失事件管理与套期保值。



（三）损失事件管理



损失事件管理是指对可能给企业造成重大损失的风险事件的事前、事后管理的方法。损失的内容包括企业的资金、声誉、技术、品牌、人才等。





	
损失融资。





损失融资是为风险事件造成的财物损失融资，是从风险理财的角度进行损失事件的事后管理，是损失事件管理中最有共性，也是最重要的部分。



企业损央分为预期损失和非预期损失，因此损失事件融资也相应分为预期损失融资和非预期损失融资。



预期损失融资一般作为运营资本的一部分，而非预期损失融资则是属于风险资本的范畴。





	
凤险资本。





风险资本即除经营所需的资本之外，公司还需要额外的资本用于补偿风险造成的财务损



失。传统的风险资本表现形式是风险准备金。风险资本是使一家公司破产的概率低于某一给定水平所需的资金，因此取决于公司的风险偏好。



例如
 
，一

 家公司每年最低运营资本是5亿元，但是有5%的可能性需要7.5亿元维持运营，有1%的可能性需要10亿元才能维持运营。换句话说，如果风险资本为2.5亿元，那么这家公司的生存概率就是95%，而3亿元的风险资本对应的则是99%的生存概率。如图6-8所示。







園6-8风险资本作力风险成本




 



	
应急资本。





应急资本是风险资本的表现形式之一。



应急资本是一个金融合约，规定在某一个时间段内、某个特定事件发生的情况下公司有权从应急资本提供方赴募集股本或贷款（或资产负债表上的其他实收资本项目），并为此按时间尚资本提供方缴纳权力费，这里特定事件称为触发事件。



应急资本费用、利息和额度在合同签订时约定。



应急资本最简单的形式是公司为满足特定条件下的经营需要而从银行获得的信贷额度，一般通过与银行签订协议加以明确，比如信用证、循环信用工具等。



图6~9显示了某公司应急资本的结构。
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图6-9某公司应急资苯的结构




 



 



应急资本具有如下特点：



(1) 应急资本的提供方并不承担特定事件发生的风险，而只是在事件发生并造成损失后提供用于弥补损失、持续经营的资金。事后公司要向资本提供者归还这部分资金，并支付相应的利息。



(2) 应急资本是一个综合运用保险和资本市场技术设计和定价的产品。与保险不同，应急资本不涉及风险的转移，是企业风险补偿策略的一种方式。



(3) 应急资本是一个在一定条件下的融资选择权，公司可以不使用这个权利。



(4) 应急资本可以提供经营持续性的保证。





	
保险。





保险是一种金融合约。保险合同规定保险公司为预定的损失支付补偿（也就是为损失进行融资），作为交换，在合同开始时，购买保险合同的一方要向保险公司支付保险费。



保险合同降低了购买保险一方的风险，因为他把损失的风险转移给了保险公司。而保险公司则是通过损失的分散化来降低自己的风险。例如，倮险公司可以通过出售大量的涉及多种类型损失的保险合同来降低自己的风险。



保险是风险转移的传统手段，即投保人通过保险把风险可能导致的财务损失负担转移给保险公司。



可保风险是纯粹风险：机会风险不可保。表6-3显示了保险的主要类型和适应企业风险的类型。




表6-3 保险的主要类别









	



风险





	



保单类型





	



简要描述








	



财产





	



商业财产险





	



由于火灾、爆炸、暴风雨及其他


 
风险

 

因素造成的直接损失








	



企业收人损失险





	



由于财产损失事件使经营中断而造成的收人损失








	



汽车物理掼失险





	



汽车的物理损害和关窃








	



责任





	



商业一般责任险





	



涉及房屋、产品及许多合同化责任风险标的的一般责任保险








	



汽车责任险





	



汽车事故造成的责任








	



员工赔偿和雇主责任险





	



依据法律应支付给受伤或生病雇员的福利；雇主责任险针对的是员工赔偿险中未包括的某些损害赔偿








	



多种财产





	



商业综合险





	



包括财产、责任、汽车及其他的一揽子保单，例如商亚一揽子保单和业主保险








	

 



	



海运险，





	



与海关相关的船舶、货物、运营的损失及对他人的责任








	



内陆航运险





	



通过內陆、水路运输的货物损失及对他人的责任








	



雇员福利





	



人寿保险





	



向雇员提供人寿保险给付的团体人寿保险








	



医疗保险





	



向雇员提供医疗费用给付的团体医疗费用保险








	



伤残保险





	



向雇员提供短期或长期伤残给付的团体伤残保险










 



保险市场的运行结构如图6-10所示。



 



 










图6™10保险市域





风险、^传递方向
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投保人







保险公司






■咨保纪承险险和经不风保询险人担






再保险公司


 

:■_■:■」_!!!







银行/基金淞贤人





运用保险这种工具实施风险转移策略只适合一定的条件。图6-11以一家公司的保险实



例说明公司运用保险的条件及其原因。
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；

 
iv>






5亿







4亿







3亿


 
24L






1亿





i
 
000万






自留







5亿美元以上：


 
U

 

）保脸市场为这神规模叚大的损央提供保险的能力是有限的；（2）由于可以将风脸损失从应税收人中扣除，也减少了


 
B

 

公司对保险的需求；（3）这种规模的损失可能会引起市场供需变化，使得油价上涨，从而在一定程度上缓解损失







：!000万到5亿美元：（1）


 
B

 

公司在过去10年中为这类损失支付了超迓〗


 
L

 

5亿美元的保费，但只有2，5亿美元的赔付；







(2) 考虑到


 
B

 

公司的企业规模，这种规模的损失，不可能严重破弥


 
B

 

公司的经营和投资，对公司价值影晌较小；







(3) 与


 
B

 

公司的控制制度相比，保险公司在提供安全和损失控制服务方面没有任何优势；


 
U

 

）这种规模的损失容易引起与保脸公司的纠纷







1000万美元以下：转移出去







单位：美元





B
 
石油公司保险实务举例





圏6-11




	
专业自保。





专业自保公司又称专属保险公司，是非保险公司的附属机构，为母公司提供保险，并由其母公司筹集保险费，建立损失储备金。几乎所有的大跨国公司都有专业自保公司。



专业自保的特点是：由被保险人所有和控制，要承保其母公司的风险，但可以通过租借的方式承保其他公司的保险，不在保险市场上开展业务。图6-12显示了纯专业自保公司的结构。



专业自保公司的优点是：降低运营成本；改善公司现金流；保\障项目更多；.公平的费率等级；保障的稳定性；直接进行再保险；提高服务水平；减少规章的限制；国外课税扣除和流通转移。



专业自保公司的缺点是：内部管理成本；资本与投入；管理人员的新核心；损失储备金不足和潜在损失；税收检查；成本增加或减少其他保险的可得性。






 



（四）套期倮值





	
套期保值与投机。





套期保值是指为冲抵风险而买卖相应的衍生产品的行为与套期保值相反的便是投机行为。



套期保值的目的是降低风险；投机的目的是承担额外的风险以盈利。



套期倮值的结果是降低了风险；投机的结果是增加了风险。



一般来说，不能从衍生产品的交易本身判断该交易是否套期保值或投机，要考虑它的头寸。





	
期货套期保值。





(1) 期货价格与现货价袼。



绝大多数期货合约不会在到期日用标的物兑现。期货价格表现的是市场对标的物的远期预期价格。



“基差”的概念用来表示标的物的现货价格与所用合约的期货价格之差。基差在期货合约到期日为零，在此之前可正可负。一般而言，离到期日越近，基差就越小。如图6-13所示。






 



U）期货套期保值。



期货的套期保值亦称为期货对淖，是指为配合现货市场上的交易，而在期货市场上做与现货市场商品相同或相近但交易部位相反的买卖行为，以便将现货市场的价格波动的风险在期货市场上抵销。



期货的套期保值交易之所以有利于回避价格风险，其基本原理就在于某一特定商品的期货价格和现货价格受相同的经济因素影响和制约。



利用期货套期保值有两种方式：



1 空头期货套期保值：如果某公司要在未来某时间尚售资产，可以通过持有该资产期货合约的空头来対冲风险。如果到期日资产价格下降，现货出售资产亏了，但期货的空头获得。如果到期日资产价格上升，现货出售获利（相对合约签订日期）但期货的空头亏了。



2 漆头套期保值：如果要在未来某时买入某种资产，则可采用持有该资产期货合约的多头来对冲风险。



利用期货套期保值一般渉及两个时间的四个交易。表6-4与表6-11分别显示了商品期货、外汇期货、利率期货、股指期货四种期货空头套期保值和多头套期保值的例子，从中可以看到期货套期保值是怎样降低风险的。




表6^4 商品期货空头套期保值实例









	

 



	


Mi

 
啪




	

 






	


7月




	


签订合同承攝在12月提供200吨铜给客户，因此购买现货铜200吨，每吨价格7000美元




	


在期货交易所卖出12月到期的期铜200盹，每啤期铜价格7150美元







	


12月




	


现货市场每盹锏的价格是6800美元。按现货价格提交客户200盹铜




	


当月期铜价格接近现货价格，为每吨6800美元

 
c

 
按此价格买进期铜200吨







	


结果




	


每吨亏损200美元




	


每晚盈利350美元







	


表6-5




	


商品期货多头套冥




	


B

 
保値实例







	

 



	

 



	

 






	


7月




	


签订合同承诺在12月购买1000吨原油，此时，现货每吨价格380美元




	


在期货交易所买迸〖2月到期的原油期货1000吨，每吨价格393美元







	


12月




	


现货市杨每吨原油价格是400美元^按现货价格购买1000吨原油




	


当月原油期货价格接迓现货价格，为每吨399美元

 
t

 
按此价格卖岀原油期货1〇〇〇吨







	


结果




	


每吨亏损20美元




	


每吨盈利6美元







	


表6—6




	




外汇期货空头套期保值实例











	

 



	

 



	

 






	


6月1日




	


买人；300000瑞士祛郎





汇率：4015美元/10000瑞士法郎





价值：120450美元




	


卖茁；2份12月瑞士法郞期货，每份合同125000共250000瑞士法郎汇率：4055美元/!0000瑞士法郎价值：101375美元







	


12月

 
i

 
日




	


卖出：300000瑞士法郞汇率4060美元/10000瑞士法郞价値：121

 
S

 
00美元




	


买入：2份12月瑞士法郎期货，每份合同125000瑞士浩郎





汇率4060美元/10000瑞士法郎价值

 
：KU

 
5〇0美元







	


结果




	


获利：]350




	


损失：$125









 





表6-7 外汇期货多头套期保値实例










	

 



	



__1_疆議議霧_11圓議_議__1_麗圓麗





	



期货市墙








	



3月10





	



卖出：500000瑞士法郎







汇率：6460美元/10000瑞士法郎







价值：323000美元





	



买入：4份9月期瑞士法郎期货，每份合同125000瑞士法郎







汇率：6450美宂/〖0000瑞士法郎价值；322500美元








	



9月


 
i

 

曰





	



买人：500000瑞士法郎







汇率：6490美元/10000瑞士法郎







价值：324500美元





	



卖出：4份瑞士法郞合同期货，每份合同123000瑞士法郎







汇率6489美元/10000瑞士法郞价値：324450美元








	



结果





	



损失：$1300





	



获利：$1950








	



表6-8





	


-利率期货空头套期保值实例







	

 



	



議__1圓_■隱國!^國_丨____





	

 






	



6月10日





	



计划9月10日借人3个月期1000000美元贷款，6月10日利率为9.75%





	



卖出1张9月期的3个月国库券期货，价格为90，25








	



9月〗0日





	



借人3个月期1000000美宂贷款，利率为12%





	



买人


 
I

 

张9月期的3个月国库券期货，价格为88.00








	



结果





	



1000000


 
x

 

（9.75%-12%）


 
x

 

90/360=-5625







（美元）





	



（90，25-88）


 
xl

 

00


 
x

 

25


 
xt

 

=5625（美元）








	



表6-殳





	




利率期货彰头套期保値实例











	

 



	



璁货市场





	

 






	



1月15日





	



贴现率为


 
K

 

）%（国库券市场价格为90），准备把30000000美元投资于3个月期美国国库券





	



以89.5的价格买进30张3月份到期的国库券期货合约








	



2月13日





	



收到300（）0000美元，以92.5的价格买进3个月







期的美_国库券





	



以91.8的价格卖出30张3月份到期的国库券期货合约








	



结果





	



30000000


 
x

 

（7.5%-10%）


 
x

 

90/360=-


 
H

 

57500







（美元）





	



（91.8—


 
S

 

9.5）


 
xl

 

00


 
x

 

25


 
x

 

30=172500（美元）










 





表谷空头（卖出）股指期货套期保值实例







	


iiiH




	



现货市场





	

 






	



06/06/02





	



股票市値为5亿元，沪深300现指为


 
I

 

400点





	



以1420点卖出开仓3169手9月到期的沪深300指数期货，合约总值为3169


 
x

 

1似0


 
x

 

100=4.5彳乙元








	



06/06/22





	



沪深300现指跌至1330点，诙趟金持有的股票价値减少：







5•!乙


 
x

 

4.5%=2250万（4.5%=0.970/1400）





	



以1349点买人平仓3169手9月到期的沪深300指数期货，合约价值为：







3169


 
xi

 

349


 
x

 

100=4.275亿元








	



损益





	



价值损失2230万元





	



盈利2250万元








	



状态





	



继续持有5亿股票





	



没有持仓








	



-表多头（买入）股指期


 
i




	

 






	


H

 

期





	



现货市


 
j




	


hlh!K

 

敁








	



06/03/22





	



沪深300现货指数1050点。预计5月30日300万到账，计划购买


 
A

 

、


 
B

 

、


 
C

 

三只股票，价格为；10元、20元和23元





	



以重420点卖出开仓3169手9月到期的沪深300指数期货，合约总值为3169


 
x

 

1420


 
x

 

〖00=4，5亿元








	



06/05/30





	



沪深300现货指数上涨至


 
i

 

380点，


 
A

 

、


 
B

 

、


 
C

 

三只股票价格上涨为：〖4.2元、27.68元和3


 
L

 

4元，仍按计划数量购买，所需资金为：406万元





	



以1406点卖出平仓31手6月到期的沪深300指数期货，合约价値为：31


 
x

 

1406


 
x

 

100=436万元








	



损益





	



资金缺口为：106万元





	



盈利106万充








	



状态





	



持有


 
A

 

、


 
B

 

、


 
C

 

股票各10万股、5万股和4万股





	



没有持仓










 



(3) 期货投机的风险。



期货投机，是指基于对市场价格走势的预期，为了盈利在期货市场上进行的买卖行为。由于远期市场价格的波动性，与套期保值相反，期货的投机会増加风险。



例如，假设原油市场现价每桶乃美元，而公司判断原油市场在半年后会大跌至每桶50美元。因此公司卖街1〇〇万桶半年后交割的原油期货，卖出价格每桶80美元。如果市场发展如公司预期，则公司将营利3000万美元。但半年后，原油价格涨为每桶1〇〇美元，公司因此亏损2000万美元。假设半年后，原油价格涨为每桶200美元，则公司亏损将为1.2亿美元。





	
期权套期保值。





（U利用期权套期保值。



期权作为对冲的工具可以起到相似保险的作用。例如，现持有某股票，价格为1〇〇美元，为了防止该股票价格下降造成的损失，而购进在一定期间尚、行权价格为1〇〇美元的卖方期衩。假设成本为7.5美元。此时该股票期权组合的收益曲线如图6-14所示。从该曲线的形状可以看出期权对冲风险的作用。




收益曲线








图6—

 
M

 
期权套期保値




 



(2) 期权投机的风险^>



期权也可以作为投机的工具，但风险更大。例如，公司判断半年内原油价格不会超过每桶
 
80

 美元，因此卖出半年期行权价格为每桶
 
80

 美元的原油期货的买方期权，价格为
 
7

 美元。该期权的收益曲线如图6~；^所示。
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如果半年内原油价格不超过80美元，交易对手不会行权，公司将盈利每桶7美元；



如果原油价格高于80美元，但不超过87美元，对手行权，但公司仍将盈利，盈利小于7美元；



如果原油价格高于87美元t交易对手行权，公司将亏损。且亏损额随原油价格上升而上升，上不封顶。



综上所述，运用风险理财措施要明确以下几点：



(1) 风险理财是全面风险管理的重要组成部分，在对许多凤险的管理上，有着不可替代的地位和作用；



(2) 风险理财形式多样，应用灵活，时效性强，具有许多其他手段不可比拟的优点；



(3) 风险理财技术性强，需要专门的人才、知识、组织结构、程序和法律环境；



(4) 风险理财手段的不当使用，包括策略错误和内控失灵，可能带来巨大的损失。因此风险理财本身的风险管理尤为重要。



五、
 
风险

 管理信息系统



企业的管理信息系统在风险管理中发挥着至关重要的作用。



企业应将信息技术应用于风险管理的各项工作，建立涵盖风险管理基本流程和内部控劁系统各环节的风险管理信息系统，包括信息的采集、存储、加工、分析、测试、传递、报告、披露等。



企业应采取措施确保向凤险管理信息系统输人的业务数据和风险量化值的一致性、准确性、及时性、可用性和完整性。对输人信息系统的数据，未经批准，不得更改。



风险管理信息系统应能够进行对各种凤险的计量和定量分析、定量测试；能够实时反映风险矩阵和排序频谱、重大风险和重要业务流程的监控状态；能够对超过风险预警上限的重大风险实施信息报警；能够满足风险管理内部信息报告制度和企业对外信息披露管理制度的要求。



风险管理信息系统应实现信息在各职能部门、业务单位之间的集成与共享，既能满足单项业务风险管理的要求，也能满足企业整体和跨职能部门、业务单位的风险管理综合要求。



企业应确保风险管理信息系统的稳定运行和安全，并根据实际需要不断进行改进、完善或更新。



已建立或基本建立企业管理信息系统的企业，应补充、调整、更新已有的管理流程和管理程序，建立完善的风险管理信息系统；尚未建立企业管理信息系统的，应将风险管理与企业各项管理业务流程、管理软件统一规划、统一设计、统一实施、同步运行。





第五节风险管理技术与方法




风险管理的技术与方法很多，既有定性分析，也有定量分析，这取决于不同风险识别技术和方法的特点。风险定性分析，往往带有较强的主观性，需要凭借分析者的经验和直觉，或者是以行业标准和惯例为风险各要素的大小或高低程度定性分级，虽然看起来出较容易，但实际上要求分析者具备较高的经验和能力，否则会因操作者经验和直觉的偏差而使分析结
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果失准。定量分析是对构成风险的各个要素和潜在损失的水平赋予数值或货币金额：当度量风险的所有要素都被赋值，风险分析和评估过程和结果得以量化。定量分析比较客观，但对数据的要求较高，同时还需借助数学工具和计算机程序，其操作难度较大。



风险管理的技术与方法同样也可在企业战略分析中使用。本节主要介绍头脑风暴法、德尔菲法（DelphiMethod）、失效模式影响和危害度分析法（FMECA）、流程图分析法（服owOiartsAnalysis）、马尔科夫分析法（Markovanalysis）、风险评估系图法、情景分析法、敏感性分析法、事#树分析法（ETA）、决策树法、统计推论法。



~■、头脑凤暴法



头脑风暴法又称智力激励法、BS法、自由思考法，是指剌激并鼓励一群知识渊博、知悉风险情况的人员畅所欲言，开展集体讨论的方法。头脑风暴法又可分为直接头脑风暴法



（通常简称为“头脑R暴法”）和质疑头脑风暴法（也称“反头脑风暴法”）。前者是在专家群体决策，尽可能激发创造性，产生尽可能多的设想的方法，后者则是对前者提出的设想、方案逐一质疑，分析其现实可行性的方法。将头脑风暴法应用于风险识别，就是由指定的主持人提出与风险有关的问题，然后要求小组成员依次在第一时间给出问题的看法。之后由风险管理小组对集体讨论后识别的所有风险进行复核，并且认定核心风险。



（一） 适用蒗围



适用于充分发挥专家意见，在风险识别阶段进行定性分析。



（二） 实施步骤



(1) 会前准备：参与人、主持人和课题任务落实要讨论识别的风险主题。



(2) 风|佥主题展开探讨：由主持人公布会议主题并介绍与凤i险主题相关的情况；突破思维惯性，大胆进行联想；主持控制好时间，力争在有限的时间内获得尽可能多的创意性设想。



(3) 风险主题探讨意见分类与整理。



（三） 主要优点与局限性



主要优点：（1）激发了想象力，有助于发现新的风险和全新的解决方案；U）让主要的利益相关者参与其中，有助于进行全面沟通；（3）速度较袂并易于开展。



局限性：参与者可能缺乏必要的技术及知识，无法提出有效的建议；（2）由于头脑风暴法相对松散，因此较难倮证过程的全面性；（3）可能会岀现特殊的小组状况，导致某些有重要观点的人保持沉默而其他人成为讨论的主角；（4）实施成本较高，要求参与者有较好的素质，这些因素是否满足会影响头脑风暴法实施的效果。



二、德尔菲法（DelpMMettnod）



德尔菲法又名专家意见法，是在一组专家中取得可靠共识的程序，其基本特征是专家单独、匿名表达各自的观点，同时随着过程的进展，他们有机会了解其他专家的观点。德尔菲法采用背对背的通信方式征询专家小组成员的意见，专家之间不得互相讨论，不发生横向联系，只能与调查人员发生关系。通过反复填写问卷，搜集各方意见，以形成专家之间的共（―）适用范围



适用于在专家一致性意见基础上，在风险识别阶段进行定性分析。



（二）实施歩骤



(1) 组成专家小组。按照课题所需要的知识范围，确定专家。专家人数的多少，可根



据预测课题的大小和涉及面的宽窄而定，一般不超过20人。



(2) 向所有专家提出所要预测的问题及有关要求，并附上有关这个问题的所有背景材料，同时请专家提出还需要什么材料。然后，由专家做书面答复。



(3) 各个专家根据他们所收到的材料
 
；

 提出自己的预测意见，并说明自己是怎样利用这些材料并提出预测值的。



(4) 将各位专家第一次判断意见汇总，列成图表，进行対比，再分发给各位专家，让专家比较自己同他人的不同意见，修改自己的意见和判断，也可以耙各位专家的意见加以整理，或请身份更高的其他专家加以评论，然后把这些意见再分送给各位专家，以便他们参考后修改自己的意见。



(5) 将所有专家的修改意见收集起来，汇总，再次分发给各位专家，以便做第二次修改。逐轮收集意见并为专家反馈信息是德尔菲法的主要环节。收集意见和信息反馈一般要经过三四轮。在向专家进行反馈的时候，只给出各种意见，但并不说明发表各种意见的专家的具体姓名。这一过程重复进行，直到每一个专家不再改变自己的意见为止。



(6) 对专家的意见进行综合处理。



以上6个步骤并非一定都发生，如果在第4步专家意见就已经达成一致，则不需要第



5、第6步。



（三） 主要优点和局限性



主要优点：
 
U

 ）由于观点是匿名的，因此更有可能表达出那些不受欢迎的看法；



(2) 所有观点有相同的权重，避免重要人物占主导地位的问题；（3）专家不必一次聚集在某个地方，比较方便；（4）这种方法具有广泛的代表性。



局限性：
 
U

 ）权威人士的意见影晌他人的意见；（2）有些专家碍于情面，不愿意发表与其他人不同的意见；（3）出于自尊心而不愿意修改自己原来不全面的意见。德尕菲法的主要缺点是过程比较复杂，花费时间较长。



（四） 案例



一家学校的校长正在考虑将钦食服务外包给外部的服务供应商，.也就是说，私人企业将接管现有的饮食服务员工及厨师，并承担为学生提供饮食的责任。在评价该项目的
 
风险

 因素时，学校委托一家专业公司进行调查。该调查公司选择了30位相关领域的专家，针对以下几个风险因素编制了调查问卷表： ■



0）承包商的财务结构不稳定；



(2) 承包商在为学生提供高品质、健康食物方面可能有不良记录，以及承包商的卫生标准未能达标；



(3) 学校无法控制绩效（例如，员工能否采纳学校行政组的指导或意见）；



(4) 食品卫生情况与学生生病或感染传染病之间的关联性或因果关系；



(5) 公众尤其是家长对饮食外包的敌对情绪。



该调查公司根据上述凤险因素编制了20个问题，反复征询专家意见，达成对该顼目风险的共识。



三、失效模式影响和危害度分祈法（FMECA）




FMECA（FailureModeEffectsandCriticalityAnalysis

 ），即失效模式影响及危害度分析法，是一种
 
bottom

 哪分析方法，可用来分析、审查系统的潜在故障模式。
 
FMECA

 按规定的规则记录系统中所有可能存在的影响因素，分析每种因素对系统的工作及状态的影响，



将每种影响因素按其影响的严重度及发生概率排序，从而发现系统中潜在的薄弱环节，提出可能采取的预防改进措施，以消除或减少风险发生的可能性，保证系统的可靠性。根据其重要性和危害程度，FMECA可对每种被识别的失效模式进行排序。FMECA可用协助挑选具有高可靠性的替代性设计方案；确保所有的失效模式及其对运行成功的影响得到分析；列出潜在的故障并识别其影响的严重性；为测试及维修工作的规划提供依据；为定量的可靠性及可用性分析提供依据。FMECA可以为其他风险方法，例如，定性及定量的故障树分析提供数据支持。



（―）适用范围



适用于对失效模式、影响及危害进行定性或定量分析，还可以对其他风险识别方法提供数据支持。



（二） 实施步骤



(1) 将系统分成组件或步骤，并确认各部分出现明显故障的方式，造成这些失效模式的具体机制，故障可能产生的影响，失败是无害的还是有破坏性的？故障如何检测？



(2) 根据故障结果的严重性，将每个识别出的失效模式进行分类并确定风险等级。通常情况下，风险等级可以通过故障模式后果与故障发生的概率的组合获得，并以定性地、半定量地或定量地表达；



（3）识别风险优;先级（theriskprioritymimber），这是一种半定量的危害度测量方法，其将故障后果、可能性和发现问题的能力（如果故障很难发现，则认为其优先级较高）进行等级赋值（通常在1〜10之间）并相乘来获得危险度；



(4) FMECA将获得一份故障模式、失效机制及其对各组件或者系统或过程步骤影响的清单，该清单将包含系统失效的可能性、失效模式导致的风险程度等结果，如果使用合适的故障率资料和定量后果，FMECA可以输出定量结果。



（三） 主要优点和局限性



主要优点：（1）广泛适用于人力，设备和系统失效模式，以及硬件，软件和程序;



(2) 识别组件失效模式及其原因和对系统的影响，同时用可读性较强的形式表现出来;



(3) 通过在设计初期发现问题，从而避免了开支较大的设备改造；（4）识别单点失效模式以及对冗余或安全系统的需要。



局限性：（1）只能识别单个失效模式，无法同时识别多个失效模式；（2）除非得到充分控制并集中充分精力，否则研究工作既耗时且开支较大。



四、流程图分析法（服cswChartsAnalysis）



流程图分析法是对流程的每一阶段、每一环节逐一进行调查分析，从中发现潜在风险，找出导致风险发生的因素
 
；

 分析风险产生后可能造成的损失以及对整个组织可能造成的不利影响。流程图是指使用一些标准符号代表某些类型的动作，直观地描述一个工作过程的具体步骤。流程图法将一项特定的生产或经营活动按步骤或阶段顺序以若干个模块形式组成一个流程图系列，在每个模块中都标示出各种潜在的风险因素或风险事件，从而给决策者一个清晰的总体印象。在企业风险识别过程中，运用流程图绘制企业的经营管理业务流程，可以将与企业各种活动有影响的关键点清晰地表现街来，结合企业中这些关键点的实际情况和相关历史资料，就能够明确企业的风险状况。



（一）适用范围



通过业务流程图方法，对企业生产或经营中的风险及其成因进行定性分析。









（二） 实施步骤



(1) 根据企业实际绘制业务流程图；



(2) 识别流程图上各业务节点的风险因素，并予以重点关注；



(3) 针对风险及产生原因，提出监控和预防的方法。



（三） 主要优点和局限性



主要优点：流程图分析是识别风险最常用的方法之一。其主要优点是清晰明了，易于操作，且组织规模越大，流程越复杂，流程图分析法就越能体现出优越性。通过业务流程分析，可以更好地发现风险点，从而为防范风险提供支持^



局限性主要是该方法的使用效果依赖于专业人员的水平。



（四） 案例



财务费用报销流程中各环节及其风险审核点，如表6-12所示。







表6-12 财务费用报销流程风险分析






流程图










	



夙险审核点





	



权责部门








	



报销人员根据公司费用报销制度要求，整理好需要报销的发票或单据，并进行整齐粘點。根据报销内容填写《费用报销单》





	



报销人员








	



报销单填写要求不得涂改，不得用铅笔或红色的笔填写，并附上相关的报销发票或单据。若属于出差的费用报销，必须附上经过批准签字的《差旅费报销单》。采购物品报销需附上总经理签字确认的《采购申请表》





	



报销人员








	



《费用报销单》及相关单据准备完成后，报销人员提交给直接主管审核签宇，直接主管须对以下方面进行审核：







1) 费用产生开支的原因及真实性；







2) 费用的标准性及合理性；







3) 费用的控制等。







若发现不符合要求，立即退逐给相关报销人员重新整理提报





	



相关部门领导








	



部门领导审核签字后，报销人员将报销单据提交给财务部，由财务部门会计人货进行报销费用的确认，主要内容包括：







1) 产生的费用是否符合报销标准；







2) 财务是否能及时安排此费用；







若发现不符合要求，立即退还给相关人员軍新整理提报。





	



财务部







主管








	



财务主管审核签字后，报销人员将报销单据提交给财务部负责人，由
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务负责人进行报销费用的审查，主要内容包括：







1) 单据或票据是否符合财务规范要求；







2) 财务人员是否合理按照报销标准审核；







若发现不符合要求，立即退还给相关人员重新整理提报





	



财务部







负责人








	



财务部对审核签字后，报销人员将报销单据提交副总经理（总经理助理）由副总经理迸行最后核查，主要内容包括：







1) 部门领导审核和公正性；







2) 财务部门审梭和严谨性。







若副总经理发现不符合要求，立即退还给相关人员重新整理提报





	



副总经理（总经理助理）








	



副总经理（总经理助理）对审核要求的报销单签字后，最后报销人员呈交萤事长（总经理），由总经理进行批准签字。签字后报销人员方可去财务部领款





	



董事长（总经理）










 



五、马尔科夫分析法（MarkovAnalysis）



如果系统未来的状况仅取决于其现在的状况，那么就可以使用马尔科夫分析。这种分析通常用于对那些存在多种状态（包括各种降级使用状态）的可维修复杂系统进行分析。马尔科夫分析是一项定量技术，可以是不连续的（利用状态间变化的概率）或者连续的（利用各状态的变化率虽然马尔科夫分析可以手动进行，但是该技术的性质使其更适合于计算机程序。马尔科夫分析方法主要围绕“状态”这个概念展开。随机转移概率矩阵可用来描述状态间的转移，以便计算各种输出结果。



（一） 适用范围



适用于对复杂系统中不确定性事件及其状态改变的定量分析。



（二） 实施步骤




(1)

 调查不确定性事件各状态及其变化情況^




(2) 建立数学模型；





(3) 求解模型，得到风|佥事件各个状态发生的可能性。




（三） 主要优点和局限性



主要优点：能够计算出具有维修能力和多重降级状态的系统的概率。




局限性：（1）无论是故障还是维修，都假设状态变化的概率是固定的；（2）所有事项在统计上具有独立性，因此未来的状态独立于一切过去的状态，除非两个状态紧密相接；（3）需要了解状态变化的各种概率；（4）有关矩阵运算的知识比较复杂，非专业人士很难看懂。




（四） 案例



为了说明马尔科夫分析方法，不妨分析一种仅存在三种状态的复杂系统。功能、降级和故障将分别界定为状态S1、状态S2以及状态S3。每天，系统都会存在于这三种状态中的某一种。表6-13的马尔科夫矩阵说明了系统明天处于状态Si的概率（i可以是1、2或3）。




表6-13 马尔科夫矩阵
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上述概率矩阵称为马尔科夫矩阵，或是转移矩阵。注意，每栏数值之和是〗，因为它们是每种情况一切可能结果的总和。这个系统可以用图6-16所示的马尔科夫图来表示。其中，圆圈表示状态，箭头表示相应概率的转移。



Pi表示系统处于狀态i（i可以是1、2或3）的概率，那么需要解决的联立方程包括：
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这三个方程并非独立的，无法解出三个未知数
 
。因此

 ，下列方程必须使用，而上述方程中有一个方程可以弃用。
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解联立方程组，得到状态1、2及3的概率分别是0.85、0.13和0.02，即该系统只在85%的时间里能充分发挥功效，13%的时间内处于降级状态，而2%的时间存在故障。现实中的系统状态比上述例子复杂得多。需联立求解的方程也更为复杂，故需要借助计算机程序来完成。



六、 网险评佶系圏法



用以评倍风险影响的常见的定性方法是制作风险评估系图。风险评估系图识别某一风险是否会对企业产生重大影响，并将此结论与凤险发生的可能性联系起来，为确定企业风险的优先次序提供框架。



（一） 适用范围



适用于对风险初步的定性分析。



（二） 实施歩骤



如图6-17所示，根据企业实际绘制风险评牯系图D与影响较小且发生的可能性较低的风险（在图中的点2）相比，具有重大影响且发生的可能性较高的风险（在图中的点1）更加亟待关注。然后分析每种风险的重大程度及影响。.
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图6™17凤险评估系图




（三）主要优点和局限性



主要优点：风险评估系图法作为一种简单的定性方法，直观明了。



局限性.•如需要进一步探求风险原因，则显得过于简单，缺乏有效的经验证明和数据



支持。



七、情景分析键



情景分析可用来预计威胁和机遇可能发生的方式，以及如何将威胁和机遇用于各类长期及短期风险。在周期较短及数据充分的情祝下，可以从现有情景中推断出可能出现的情景。对于周期较长或数据不充分的情况，清景分析的有效性更依赖于合乎情理的想象力。在识别和分析那些反映诸如最佳情景、最差情景及期望情景的多种情景时，可用来识别在特定环境下可能发生的事件并分析潜在的后果及每种情景的可能性。如果积极后果和消极后果的分布存在比较大的差异，情景分析就会有很大用途。、



情景分析需要分析的变化可能包括:舛部情况的变化（例如技术变化不久将要做出的决定，而这些决定可能会产生各种不同的后果；利益相关者的需求以及需求可能的变化方式；宏观环境的变化（如监管及人口统计等）；有些变化是必然的，而有些是不确定的。有时，某种变化可能归因于另一个风险带来的结果。例如，气候变化的风险正在造成与食物链有关的消费需求发生变化，这样会改变哪些食品的出口会盈利，以及哪些食品可能在当地生产更经济。局部及宏观因素或趋势可以按重要性和不确定性进行列举并排序。应特别关注那些最重要、最不确定的因素^可以绘制出关键因素或趋势的图形，以显示那些情景可以进行开发的区域。 胃



（一） 适用范围



通过模拟不确定性情景，对企业面临的风险进行定性和定量分析。



（二） 实施歩骤



(1) 在建立了团队和相关沟通渠道，同时确定了需要处理的问题和事件的背景之后s下一步就是确定可能出现变化的性质。



(2) 对主要趋势、趋势变化的可能时机以及对未来的预见进行研究。



（三） 主要优点和局限性



主要优点：对于未来变化不大的情况能够给出比较精确的模拟结果。



局限性：（1）在存在较大不确定性的情况下，有些情景可能不够现实；（2）在运用情景分析时，主要的难点涉及数据的有效性以及分析师和决策者开发现实情境的能力，这些难点对结果的分析具有修正作用；（3）如果将情景分析作为一种决策工具，其危险在于所用情景可能缺乏充分的基础，数据可能具有随机性，同时可能无法发现那些不切实际的结果。



（四） 案例



以下举例说明一家企业在评估一项投资项目的风险时所进行的情景分析，如表6-14所示。




表某投资项目汞來情景分析
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八、敏感性分析法



敏感性分析是针对潜在的风险性，研究项目的各种不确定因素变化至一定幅度时，计算其主要经济指标变化率及敏感程度的一种方法。敏感性分析是在确定性分析的基础上，进一步分析不确定性因素对项目最终效果指标的影响及影响程度。敏感性因素一般可选择主要参数（如销售收人、经营成本、生产能力、初始投资、寿命期、建设期、达产期等）进行分析。若某参数的小幅度变化能导致效果指标的较大变化，则称此参数为敏感性因素，反之则称其为非敏感性因素。该分析从改变可能影响分析结果的不同因素的数值人手，估计结果对这些变量的变动的敏感程度。




敏感性分析可以寻找出影响最大、最敏感的主要变量因素，进一步分析、预测或估算其




影响程度，找出产生不确定性的根源，采取相应有效措施；通过计算主要变量因素的变化引起项目评价指标变动的范围，使决策者全面了解项目方案可能岀现的效益变动情况，以减少和避免不利因素的影响；通过可能出现的最有利与最不利的效益变动范围的分析，为决策者预测可能出现的风险程度，并对原方案采取某些控制措施或寻找可替代方案，为最后确定可行方案提供可靠的决策依据。敏感性分析最常用的显示方式是龙卷风图。龙卷风图有助于比较具有较高不确定性的变量与相对稳定的变量之间的相对重要程度。它因其显示形式像龙卷风一样而得名。



（一） 适用范围



适用于对项目不确定性对结果产生的影响进行的定量分析。



（二） 实施步骤



(1) 选定不确定因素，并设定这些因素的变动范围；



(2) 确定分析指标；



(3) 进行敏感性分析；



(4) 绘制敏感性分析图；



(5) 确定变化的临界点。



（三） 主要优点和局限性



主要优点：为决策提供有价值的参考信息；可以清晰地为风险分析指明方向；可以帮助企业制定紧急预案。



局限性：主要包括分析所需要的数据经常缺乏，无法提供可靠的参数变化；分析时借助公式计算，没有考虑各种不确定因素在未来发生变动的概率，无法给出各参数的变化情况，因此其分析结果可能和实际相反。



（四） 案例



某企业打算在A市兴建一座大桥，但这个项目的不确定性因素很多，如项目总投资、银行贷款利率、过桥费收入。这些因素变化的可能性较大：例如，工程设计变更、「不可抗力、材料价格上涨，从而导致项目的投资增加；银行贷款利率也会在一定范围内变化，因而会较大地影响本工程贷款金额；能否取得优惠贷款，这对资金成本影响很大，进而对工程经济指标也产生影响；根据A市物价局的规定，本大桥开始收费后每三年需要重新报批收费标准，并且过挢车辆数量也会发生增减变化，这些都会导致过桥费收入的变化。这项新建项目总投资、银行贷款利率、过桥费收入都不是投资方所能控制的，因此敏感性分析将这三个因素作为分析对象，分析每一个因素的变化对本大桥内部收益率的影响。




九、事件树分析法（

 
ETA

 
）




事件树（EventTreeAnalysis，ETA）是一种表示初始事件发生之后互斥性后果的图解技术，其根据是为减轻其后果而设计的各种系统是否起作用，它可以定性地和定量地应用。




（一） 遺用范围




适用于对故障发生以后，在各种减轻事件严重性的影响下
 
^

 对多种可能后果的定性和定量分析。



（二） 实施步骤



(1) 事件树首兜要挑选初始事件。初始事件可能是粉尘爆炸这样的事故或是停电这样的事项。



(2) 按序列出那些旨在缓解结果的现有功能或系统。用一条线来表示每个功能或系统成功（用“是”表示）或失败（用“否”表示



(3) 在每条线上标注一定的失效概率，同时通过专家判断或故障树分析的方法来估算这种条件概率。这样，初始事件的不同途径就得以建模。



注意，事件树的可能性是一种有条件的可能性，例如
 
f

 启动洒水功能的可能性并不是正常状况下测试得到的可能性，而是爆炸引起火灾状况下的可能性。事件树的每条路径代表着该路径内各种事项发生的可能性。鉴于各种事项都是独立的，结果的概率用单个条件概率与初始事项频率的乘积来表示。




（三） 主要扰点和局限倥




主要优点：（1）ETA以清晰的图形显示了经过分析的初始事项之后的潜在情景，以及緩解系统或功能成败产生的影响；（2）它能说明时机、依赖性，以及故障树模型中很繁琐的多米诺效应；（3）它生动地体现事件的顺序，而使用故障树是不可能表现的。



局限性：（1）为了将ETA作为综合评估的组成部分，一切潜在的初始事项都要进行识别，这可能需要使用其他分析方法（如危害及可操作研究法但总是有可能错过一些重要的初始事项；（2）事件树只分析了某个系统的成功及故障状况，很难将延迟成功或恢复事项纳入其中；（3）任何路径都取决于路径上以前分支点处发生的事项。因此，要分析各可能路径上众多从属因素。然而，人们可能会忽视某些从属因素，如常见组件、应用系统以及操作员等。如果不认真烛理这些从属因素，就会导致风险评佶过于乐观。




（四） 案例




如图6»18所示，分析初始事件为爆炸之后，在发生火灾、洒水系统工作、火警出动等不确定性事件下产生各种后果的频率。爆炸发生以后（频率为1〇_2，即1〇〇年发生一次），发生火灾的概率为0.8，不发生火灾的概率为0.2;发生火灾后
 
，

 洒水系统工作的概率为





	
99，不工作的概率为0.01;在洒水系统工作下；火警激活的概率为0，999，不激活的概率为0.001。因此，爆炸发生以后发生火灾，洒水系统工作，火警激活将产生有报警的可控火灾这一结果，其发生频率为1〇_2x0.8x0.99x0.999=7，9x10-3
 
。






图6-18显示当分支完全独立时对简单事件树的简单的计算。ETA具有散开的树形结构，可用于初始事件后建模、计算和排列（从风险观点）不同事故情景。ETA定性分析，有利于群体对初始事项之后可能出现的情景及依次发生的事项进行集思广益，同时就各种处理方法、障碍或旨在缓解不良结果的控制手段对结果的影响方式提出各种看法；而定量分析，这一方法更有利于分析控制措施的可接受性，主要用于拥有多项安全措施的失效模式。
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图6-18火灾事件树分析




决策树（DecisionTree）是考虑到在不确定性的情況下，以序列方式表示决策选择和结果。类似于事件树，决策树开始于初因事项或是最初决策，同时由于可能发生的事项及可能做出的决策，它需要对不同路径和结果进行建模。决策树用于项目凤险管理和其他环境中，以便在不确定的情况下选择最佳的行动步骤。图形显示也有助于沟通决策原因。



决策树开始于最初决策，例知继续项目A，而不是项目B。随着两种假定项目的继续，不同的事项会发生，同时需要做出不同的可预见性陕定，并用树形格式表示。事项发生的可能性能够与路径最终结果的成本或用途一起进行估算。有关最佳决策路径的信息是富有逻辑性的，考虑各条路径上的条件概率和结果值可以产生最高的期望值。决策树显示釆取不同选择的风险逻辑分析，同时给出每一个可能路径的预斯值计算结果。



（―）遺用范围



适用于对不确定性投资方案期望收益的定量分析。



（二）实施步骤



如图6-19所示，决策树中的方玦代表决策节点，从它引Hi的分枝叫方案分枝。每条分枝代表一个方案，分枝数就是可能的相当方案数。圆圈代表方案的节点，从它引出的概率分枝，每条概率分枝上标明了状态及其发生的概率。概率分枝数反映了该方案面对的可能状态数。裉据右端的损益值和概率枝的概率，计算出期望值的大小，确定方案的期望结果，然后根据不同方案的期望结果作坦选择。计算完毕后，开始对决策树进行剪枝，在每个决策结点删除了最髙期望值以外的其他所有分枝，最后步步推进到第一个决策结点，这时就找到了问题的最佳方案。方案的舍弃叫做修枝，被舍弃的方案用的记号来表示，最后的决策点留下一条树枝，即为最优方案。



（三〉主要优点和局限倥



主要优点：（1）对于决策问题的细节提供了一种清楚的图解说明；（2）能够计箅到达



一种情形的最优路径。



局限性：U）大的决策树可能过于复杂，不容易与其他人交流；（2）为了能够用树形图表示，可能有过于简化环境的倾向。



（四）案例



如图6-19所示，Al、A2两方案投资分别为450万元和240万元，经营年限为3年，销路好的概率为0.7，销路差的概率为0.3。A1方案销路好、销路差年的损益值分别为300万元和-60万元；A2方案分别为120万元和30万元。据此绘制决策树如图6-19所示。







图决策树




 



A1的浄收益值=[250x0.8+（-50）x0.2]x5-430=500（万元）



A2的净收益值=（UK）xd8+40x0，2〉x3—240=200（万元）



选择：因为A1大于A2，所以选择A1方案。



剪枝：在A2方案枝上打杠f表明舍弃。



十一、统计推丨仑法



统计推论是进行项目风险评估和分析的一种十分有效的方法，它可分为前推、后推和旁推三种类塑。前推就是根据历史的经验和数据推断出未来事件发生的概率及其后果。峁果历史据具有明显的周期性，就可据此直接对风险做出周期性的评估和分析，如果从历史记录中看不出明显的周期性，就可用一曲线或分茚函数来拟合这些数据再进行外推，此外还得注意历史数据的不完整性和主观性。后推是在手头没有历史数据可供使用时所采用的一种方法，由于很多项目风险的一次性和不可重复性，所以在这些项目风险评姑和分析时常用后推法。后推是彳巴未知的想象的事袢及后果与一已知事件与后果联系起来粑未来风险事件归结到有数据可査的造成这一风险事件的初始事件上，从而对风险做出评估和分析。旁推法就是利用类似项目的数据进行外推，用某一项目的历史记录对新的类似建设项目可能遇到的风险进行评估和分析，当然这还得充分考虑新环境的各种变化。这三种外推法在项S风险评估和分析中都得到了广泛的采用



（―）适用蒗围



适合于各种凤险分柝预测。



（二）实施歩骤



U）收集并整理与风险相关的历史数据；



(2) 选择合适的评估指标并给出数学模型；



(3) 根据数学模型和历史数据预测未来风险发生的可能性和损失大小。



（三）主要优点和局限性



主要优点：U）在数据充足可靠的情况下简单易行；（2）结果准确率高。



局限性：（1）由于历史事件的前提和环境已发生了变化，不一定适用于今天或未来;（2）没有考虑事件的因果关系，使外推结果可能产生较大偏差D为了修正这些偏差，有时必须在历史数据的处理中加人专家或集体的经验修正。
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第一节内部控制概述





COSO

 
委员会关于内

 部控制的定义
 
与框架




成立于1985年的COSO（Committee〇£SponsoringOrganization.）委员会为美国全国舞弊报告委员会提供支持。该组织包括美国会计协会和美国注册会计师协会。COSO委员会负责制订有关大型和小型企业实施内部控制系统的指南。



COSO委员会对内部控制的定义是“公司的董事会、管理层及其他人士为实现以下目标提供合理倮证而实施的程序：运营的效益和效率，财务报告的可靠性和遵守适用的法律法规。”



COSO委员会的上述定义对内部控制的基本概念提供了一些深入的见解；并特别指出：



(1) 内部控制是一个实现目标的程序及方法，而其本身并非目标；



(2) 内部控制只提供合理保证，而非绝对倮证；



(3) 内部控制要由企业中各级人员实施与配合。



1992年9月，COSO委员会提出了《内部控制——整合框架》，1994年、2003年和2013年又进行了增补和修订，筒称《内部控制框架》，即C0S0内部控制框架。






《内部控制——整合框架》提岀了内部控制的三项目标和五大要素，如图7-1所示。




内部控制的目标





内部控制的五要素





内部控制贯穿所有的业务部

 

n






图7~1

 
COSO

 
内部控制整体框架图




内部控制的三项目标包括：取得经营的效率和有效性；确保财务报告的可靠性；遵循适用的法律法规。



内部控制的五大要素包括：控制环境（包括员工的正直、道德价值观和能力
 
s

 管理当局的理念和经营风格，管理当局确立权威性和责任、组织和开发员工的方法等）、风险评估（为了达成组织目标而对相关的风险所进行的辨别与分析）、控制活动（为了确保实现管理当局的目标而采取的政策和程序，包括审批、授权、验证、确认、经营业绩的复核、资产的安全性等）、信息与沟通（为了保证员工履行职责而必须识别、获取的信息及其沟通）、监控（对内部控制实施质量的评价，主要包括经营过程中的持续监控，即日常管理和监督、员工履行职责的行动等，也包括个别评价，或者是两者的结合）。



这些要素从管理当局运营的业务中衍生出来，并整合在管理过程当中。



COSO委员会提岀的《内部控制——整合框架》被称之为最广泛认可的关于内部控制整体框架的国际标准。2013年5月，COSO委员会发布其最新内部控制框架，其中一个重大变化是基于原有C0S0五要素提出了17条核心内控原则，从而大幅度增强了五要素的可操作性。




二、我国内部控制规范体系




2008年6月28日，财政部会同证监会、审计署、银监会、保监会制定并印发《企业内部控制基本规范》（以下简称《基本规范》）；2010年4月26日，财政部、证监会、审计署、银监会及保监会联合发布了《企业内部控制配套指引>（下称《配套指引》），其中包括18项《企业内部控制应用指引》（下称《应用指引》）、《企业内部控制评价指引》（下称《评价指引》）和《企业内部控制审计指引》（下称《审计指引》h基本规范、应用指引、评价和审计指引三个类别构成一个相辅相成的整体，标志着适应我国企业实际情况、融合国际先进经验的中国企业内部控制规范体系基本建成。



（一>《企业内部控制基本规范》



《企业内部控制基本规范》规定内部控制的目标、要素、原则和总体要求，是内部控制的总体框架，在内部控制标准体系中起统领作用。



《基本规范》要求企业建立内部控制体系时应符合以下目标：合理保证企业经营管理合法合规、资产安全、财务报告及相关信息真实完整；提高经营效率和效果;促进I业实现发展战略。



《基本规范》借鉴了C0S0委员会内部控制整合报告为代表的国际内部控制框架，并结合中国国情，要求企业所建立与实施的内部控制，应当包括下列5个要素：（1）内部环境；



(2) 风险评估；（3）控制活动；（4）信息与沟通；（5）内部监督。



（二） 《企业内部控制应用指引》



《企业内部控制应用指引》是对企业按照内部控制原则和内部控制“五要素”建立健全本企业内部控制所提供的指引，在配套指引乃至整个内部控制规范体系中占据主体地位。



《应用指引》针对组织结构、发展战略、人力资源、社会责任、企业文化、资金活动、采购业务、资产管理、销售业务、研究与开发、工程项目、担保业务、业务外包、财务报告、全面预算、合同管理、内部信息传递、信息系统共18项企业主要业务的内控领域或内控手段，提出了建议性的应用指引，为企业以及外部审核人，建立与评价内控体系提供了参照性标准。



（三） 《企业内部控制评价指引》和《企业内部控制审计指引》



《企业内部控制评价指引》和《企业内部控制审计指引》是对企业按照内部控制原则和内部控制“五要素”建立健全本企业“事后控制”的指引，是对企业贯彻《基本规范》和《应用指引》效果的评价与检验。



《评价指引》为企业对内部控制的有效性进行全面评价，形成评价结论、出具评价报告提供指引。该评价指引明确内部控制评价应围绕内部环境、风险评估、控制活动、信息与沟通、内部监督等要素，企业应当确定评价的具体内容及对内部控制设计与运行情况进行全面评价。同时，指引中对内部控制评价的内容、程序、缺陷的认定、评价报告、工作底稿要求、评估基准日等方面做出了规定。



《审计指引》为会计师事务所对特定基准日与财务报告相关内部控制设计与执行有效性进行审计提供指引。它明确注册会针师应对财务报告内部控制的有效性发表审计意见，并对内部控制审计过程中注意到的非财务报告内部控制的重大缺陷予以披露。同时，就审计计划工作、审计实施、如何评价控制缺陷、审计期后事项、审计报告内容和方法以及审计工作底稿做出了规定。





第二节内部控制的要素





_、控制环境




（一）
 
COSO

 《肉部控制框架》关于控制环境要素的要泶与原则




COSO

 《内部控制框架》关于控制环境要素的要求为：



控制环境决定了企业的基调，直接影响企业员工的控制意识。控制环境提供了内部控制的基本规则和构架，是其他四要素的基础。控制环境包括员工的诚信度、职业道德和才能；管理哲学和经营M格；权责分配方法、人事政策；董事会的经营重点和目标等。



根据2013年修订发布的
 
COSO

 内部控制框架，控制环境要素应当坚持以下原则：



:（1）企业对诚信和道德价值观傲出承诺。



(2) 董事会独立于管理层，对内部控制的制定及其绩效施以监控。



(3) 管理层在董事会的監控下，建立目标实现过程中所涉及的组织架构、报告路径以及适当的权利和责任。



：（4）:企业致力于吸引、发展和留任优秀人才，以配合企业目标达成。



(3) 企业根据其目标，使员工各自担负起内部控制的相关责任。



（二） 我国《企业内部控制基本规范》关于内部环境要素的要求



(1) 企业应当根据国家有关法律法规和企业章程，建立规范的公司治理结构和议事规则，明确决策、执行、监督等方面的职责权限，形成科学有效的职责分工和制衡机制。



(2) 董事会负责内部控制的建立健全和有效实施。监事会对董事会建立与实施内部控制进行监督。经理层负责组织领导企业内部控制的日常运行。企业应当成立专门机构或者指定适当的机构具体负责组织协调内部控制的建立实施及日常工作。



(3) 企业应当在董事会下设立审计委员会。审计委员会负责审查企业内部控制，监督内部控制的有效实施和内部控制自我评价情况，协调内部控制审计及其他相关事宜等。审计委员会负责人应当具备相应的独立性、良好的职业操守和专业胜任能力。



(4) 企业应当结合业务特点和内部控制要求设置内部机构，明确职责权限，将权利与责任落实到各责任单位。企业应当通过编制内部管理手册，使全体员工掌握内部机构设置、岗位职责、业务流程等情况，明确权责分配，正确行使职权。



(5) 企业应当加强内部审计工作，保证内部审计机构设置、人员配备和工作的独立性
 
D

 .内部审计机构应当结合内部审计监督，对内部控制的有效性进行監督检查。内部审计机构对监督检查中发现的内部控制缺陷，虛当按照企业内部审计工作程序进行报告；对监督检查中发现的内部控制重大缺陷，有权直接向董事会及其审计委员会、监事会报告。



(6) 企业应当制定和实施有利于企业可持续发展的人力资源政策。人力资源政策应当包括下列内容：①员工的聘用、培训、辞退与辞职；②员工的薪酬、考核、晋升与奖惩;③关键岗位员工的强制休假制度和定期岗位轮换制度；④掌握国家秘密或重要商业秘密的员工离岗的限制性规定；⑤有关人力资源管理的其他政策。



(7) 企业应当将职业道德修养和专业胜任能力作为选拔和聘用员工的重要标准，切实加强员工培训和继续教育，不断提升员工素质。



(8) 企业应当加强文化建设，培育积极向上的价值观和社会责任感，倡导诚实守信、爱岗敬业、开拓创新和团队协作精神，树立现代管理理念，强化风险意识。董事、监事、经理及其他高级管理人员应当在企业文化建设中发挥主导作用。企业员工应当遵守员工行为守则，认真履行岗位职责。



(9) 企业应当加强法制教育，增强董事、监事、经理及其他高级管理人员和员工的法制观念，严格依法决策、依法办事、依法监督，建立健全法律顾问制度和重大法律纠纷案件备案制度。



二、夙险弹佶



（―）COSO《内部控制框架》哭于风险评估要素的要隶与原则



COSO《内部控制框架》关于风险评牯要素的要求为：



每个企业都面临诸多来自内部和外部的有待评估的风险。风险评估的前提是使经营目标在不同层次上相互衔接，保持一致。风险评估指识别、分析相关风险以实现既定目标，从而形成风险管理的基础D由于经济、产业、法规和经营环境的不断变化，需要确立一套机制来识别和应对由这些变化带来的风险。
 

、





根据2013年修订发布的COSO内部控制框架，风险评估要素应当坚持以下原则：



(1) 企业制定足够清晰的目标，以便识别和评估有关目标所涉及的风险。



(2) 企业从整个企业的角度来识别实现目标所涉及的风险，分析风险，并据此决定应如何管理这些风险。



(3) 企业在评估影响目标实现的风险时，考虑潜在的舞弊行为。



(4) 企业识别并评估可能会对内部控制系统产生重大影晌的变更。



（二）我国《企业內部控制基傘规范》关于风险烀估要素的要求



(1) 企业应当根据设定的控制目标，全面系统持续地收集相关信息，结合实际情祝，及时进行风险评姑。



(2) 企业开展风险评估，应当准确识别与实现控制目标相关的内部风i险和件部风险f确定相应的风险承受度。风险承受度是企业能够承担的风险限度，包括整体风险承受能力和业务层面的可接受风险水平。



(3) 企业识别内部风险，应当关注下列因素：①董事、监事、经理及其他髙级管理人员的职业操守、员工专业胜任能力等人力资源因素；②组织机构、经营方式、资产管理、业



务流程等管理因素；③研究开发、技术投入、信息技术运用等自主创新因素；④财务状况、经营成果、现金流量等财务因素；⑤营运安全、员工健康、环境保护等安全环保因素；⑥其他有关内部风险因素。



(4) 企业识别外部风险，应当关注下列因素：①经济形势、产业政策、融资环境、市场竞争、资源供给等经济因素；②法律法规、监管要求等法律因素；③安全稳定、文化传



统、社会信用、教育水平、消费者行为等社会因素；④技术进步、工艺改进等科学技术因素；⑤自然灾害、环境状况等自然环境因素；⑥其他有关外部风险因素。



(5) 企业应当采用定性与定量相结合的方法，按照风险发生的可能性及其影响程度等，对识别的风险进行分析和排序，确定关注重点和优先控制的风险。企业进行风险分析，应当充分吸收专业人员，组成风险分析团队，按照严格规范的程序开展工作，确保风险分析结果的准确性。



(6) 企:业应当根据风险分析的结果，结合风险承受度，权衡风险与收益，确定风险应对策略。企业应当合理分析、准确掌握董事、经理及其他高级管理人员、关键岗位员工的风险偏好，采取适当的控制措施，避免因个人风险偏好给企业经营带来重大损失。



(7) 企业应当综合运用风险规避、风险降低、风险分担和风险承受等K险应对策略，实现对风险的有效控制。



(8) 企业应当结合不同发展阶段和业务拓展情况，持续收集与风险变化相关的信息，进行风险识别和风险分析，及时调整风险应对策略。



三、控制活动



（―）COSO《内部控制框架》关于控制活动要素的要求与原则COSO《内部控制框架》关于控制活动要素的要求为：



控制活动指那些有助于管理层决策顺利实施的政策和程序。控制行为有助于确保实施必要的措施以管理风险，实现经营目标。控制行为体现在整个企业的不同层次和不同部门中。它们包括诸如批准、授权、查证、核对、复核经营业绩、资产保护和职责分工等活动。



根据2013年修订发布的COSO内部控制框架，控制活动要素应当坚持以下原则：



(1) 企业选择并制定有助将目标实现风险降低至可接受水平的控制活动。



(2) 企业为用以支持目标实现的技术选择并制定一般控制政策。



(3) 企业通过政策和程序来部署控制活动：政策用来确定所期望的目标；程序则将政



策付诸行动。



（二）我国《企业内部控制基本规范》哭于控制活动要素的要求



(1) 企业应当结合风险评估结果，通过手工控制与自动控制、预防性控制与发现性控制相结合的方法，运用相应的控制措施，将风险控制在可承受度之内。控制措施一般包括：不相容职务分离控制、授权审批控制、会计系统控制、财产保护控制、预算控制、运营分析控制和绩效考评控制等。



(2) 不相容职务分离控制要求企业全面系统地分析、梳理业务流程中所涉及的不相容职务，实施相应的分离措施，形成各司其职、各负其责、相互制约的工作机制。



(3) 授权审批控制要求企业根据常规授权和特别授权的规定，明确各岗位办理业务和事项的权限范围、审批程序和相应责任。企业应当编制常规授权的权限指弓I，规范特别授权的范围、权限、程序和责任，严袼控制特别授权。常规授权是指企业在日常经营管理活动中按照既定的职责和程序进行的授权。特别授权是指企业在特殊情况、特定条件下进行的授权。企业各



级管理人员应当在授权范围内行使职权和承担责任。企业对于重大的业务和事项，应当实行集体决策审批或者联签制度，任何个人不得单独进行決策或者擅自改变集体决策。



(4) 会计系统控制要求企业严格执行国家统一的会计准则制度，加强会计基础工作，明确会计凭证、会计账簿和财务会计报告的处理程序，保证会计资料真实完整。企业应当依法设置会计机构，配备会计从业人员。从事会计工作的人员，必须取得会计从业资格证书。会计机构负责人应当具备会计师以上专业技术职务资袼。大中型企业应当设置总会计师。设置总会计师的企业，不得设置与其职权重疊的副职。



(5) 财产保护控制要求企业建立财产日常管理制度和定期清査制度，釆取财产记录、实物保管、定期盘点、账实核对等措施，确保财产安全。企业应缉严格限制未经授权的人员接触和处置财产。



(6) 预算控制要求企业实施全面预算管理制度，明确各责任单位在预算管理中的职责权限，规范预算的编制、审定、下达和执行程序，强化预算约束。



(7) 运营分析控制要求企业建立运营情祝分析制度，经理层应当综合运用生产、购销、



投资、筹资、财务等方面的信息，通过因素分析、对比分析、趋势分析等方法，定期开展运营情况分析，发现存在的问题，及时査明原因并加以改进。



(8) 绩效考评控制要求企业建立和实施绩效考评制度，科学设置考核指标体系，对企业内部各责任单位和全体员工的业绩进行定期考核和客观评价，将考评结果作为确定员工薪酬以及职务晋升、评优、降级、调岗、辞退等的依据。



(9) 企业应当根据内部控制目标，结合风险应对策略，综合运用控制措施，对各种业务和事项实施有效控制。
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 企业应当建立重大风险预警机制和突发事件应急处理机制，明确风险预警标准，



对可能发生的重大风险或突发事件，制定应急预案、明确责任人员、规范处置程序，确保突发事件得到及时妥善处理。



四、信息与沟通



（―）COSO《內部控制框架》关于信息与沟邇要素的要求与原则COSO《内部控制樞架》关于信息与沟通要素的要求为：



公允的信息必须被确认、捕获并以一定形式及时传递，以便员工履行职责。信息系统产出涵盖经营、财务和遵循性信息的报告，以助于经营和控制企业。信息系统不仅处理内部产生的信息，还包括与企业经营决策和对外报告相关的外部事件、行为和条件等0有效的沟通从广义上说是信息的自上而下、横向以及自下而上的传递。所有员工必须从管理层得到清楚的信息，认真履行控制职责。员工必须理解自身在整个内控系统中的位置，理解个人行为与其他员工工作的相关性。员工必须有向上传递重要信息的途径。同时，与外部诸如客户、供应商、管理当局和股东之间也需要有效的沟通。



根据2013年修订发布的COSO内部控制榧架，信息与沟通要素应当坚持以下原则：



(1) 企业获取或生成和使用相关的高质量信息，以支持内部控制其他要素发挥效用。



(2) 企业于内部沟通的内部控制信息，包括内部控制g标和职责范围，必须能够支持内部控制的其他要素发挥效用。



(3) 企业就影响
 
内部控

 制其他要素发挥效用的事项与外部方进行
 
沟通。




（二）我國《企业內部控制基本规范》关千信息与沟邇要素的要求



(1) 企业应当建立信息与沟通制度，明确内部控制相关信息的收集、处理和传递糎序，



确保信息及时沟通f促进内部控制有效运行。



(2) 企业应当对收集的各种内部信息和外部信息进行合理筛选、核对、整合，提高信息的有用性。企业可以通过财务会计资料、经营管理资料、调研报告、专项信息、内部刊物、办公网络等渠道，获取内部信息。企业可以通过行业协会组织、社会中介机构、业务往来单位、市场调查、来信来访、网络媒体以及有关监管部门等渠道，获取外部信息。



(3) 企业应当将内部控制相关信息在企业内部各管理级次、责任单位、业务环节之间，以及企业与外部投资者、债权人、客户、供应商、中介机构和监管部门等有关方面之间进行沟通和反馈。信息沟通过程中发现的问题，应当及时报告并加以解決。重要信息应当及时传递给董事会、监事会和经理层。



(4) 企业应当利用信息技术促进信息的集成与共享，充分发挥信息技术在信息与沟通中的作用。企业应当加强对信息系统开发与维护、访问与变更、数据输入与输出、文件储存与保管、网络安全等方面的控制，保证信息系统安全稳定运行。



(5) 企业应当建立反舞弊机制，坚持惩防并举、重在预防的原则，明确反舞弊工作的重点领域、关键环节和有关机构在反舞弊工作中的职责权限，规范舞弊案件的举报、调査、赴理、报告和补救程序。企业至少应当将下列情形诈为反舞弊工作的重点：①未经授权或者釆取其他不法方式侵占、挪用企业资产，牟取不当利益；②在财务会计报告和信息披露等方面存在的虛假记载、.误导性陈述或啬重大遗漏等；③董事、监事、经理及其他髙级管理人员滥用职权；④相关机构或人员串通舞弊。



(6) 企业应当建立举报投诉制度和举报人保护制度，设置举报专线，明确举报投诉处理程序、办理时限和办结要求，确保举报、投诉成为企业有效掌握信息的重要途径。举报投诉制度和举报人保护制度应舀及时传达至全体员工。




五

 

、


 
监控




（一） COSO《内部控制樞架》关于监控要素的要眾与原则



COSO《内部控制榧架》关于监控要素的要求为：



内部控制系统需要被监控，即对该系统有效性进行评估的全过程。可以通过持续性的监控行为、独立评估或两者的结合来实现对内控系统的监控。持续性的监控行为发生在企业的日常经营过程中，包括企业的日常管理和监督行为、员工履行各自职责的行力独立评估活动的广度和频度有赖于风险预估和日常监控程序的有效性。内部控制的缺陷应该自下而上进行汇报，性质严重的应上报最高管理层和董事会。



根据2013年修订发布的COSO内部控制框架，监控要素应当坚持以下原则：



(1) 企业选择、制定并实行持续及/或单独的评估，以判定内部控制各要素是否存在且发挥效用。



(2) 企业及时评估内部控制缺陷，并将有关缺陷及时通报给负责整改揹施的相关方，包括高级管理层和董事会（如适当）。



（二） 我國《企迎内部控制基本规蒗》关于内部监督要素的饔求



(1) 企业应当根据本规范及其配套办法，制定内部控制监督制度，明确内部审计机枸（或经授权的其他监督机构）和其他内部机构在内部监督中的职责权限，规范内部监督的程序、方法和要求。内部监督分为0常监督和专项监督。0常监督是指企业对建立与实施内部控制的情况进行常规、持续的监督检查；专项监督是指在企业发展战略、组织结枸、经营活动、业务流糎、关键岗位员工等发生较大调整或变化的情况下，对内部控制的某一或者某些方面进行有针对性的监督检查。专项监督的范围和频率应当根据风险评估结果以及日常监督的有效性等予以确定。



(2) 企业应当制定内部控制缺陷认定标准，对监督过程中发现的内部控制缺陷，应_分析缺陷的性质和产生的原因，提出整改方案，采取适当的形式及时向董事会、监事会或者经理层报告。内部控制缺陷包括设计缺陷和运行缺陷。企业应当跟踪内部控制缺陷整改情况，并就内部监督中发现的重大缺陷，追究相关责任单位或者责任人的责任。



.（3）企业应当结合内部监督情况，定期对内部控制的有效性进行自我评价，出具内部控制自我评价报告。内部控制自我评价的方式、范围、程序和频率，由企业根据经营业务调整、经营环境变化、业务发展状况、实际风险水平等自行确定。国家有关法律法规另有规定的，从其规定。



(4) 企业应当以书面或者其他适当的形式，妥善保存内部控制建立与实施过程中的相



关记录或者资料，确保内部控制建立与实施过程的可验证性。





第三节内部控制的应用




我国《企业内部控制应用指引》就如何围绕内部控制五要素建立健全内部控制提供指引，细化了我国《企业内部控制基本规范》的各项要求，构建了健全统一的指引体系。现将其中部分内容阐述如下。




—、组织架构




《企业内部控制应用指引第1号——组织架构》所称组织架构，是指企业按照国家有关法律法规、股东（大）会丧议和企业章程，结合本企业实际，明确股东（大）会、董事会、监事会、经理层和企业内部各层级机构设置、职责权限、人员编制、工作程序和相关要求的制度安排。



（一） 组织架构设计与运行中需关注的主要风险



U）治理结构形同虚设，缺乏科学决策、良性运行机制和执行力，可能导致企业经营失败，难以实现发展战略。



（
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 ）内部机构设计不科学，权责分配不合理，可能导致机构重叠、职能交叉或缺失、推诿扯皮，运行效率低下。



（二） 內部控制要求与措施





	
组织架构的设计。





(1) 企业应当根据国家有关法律法规的规定，明确董事会、监事会和经理层的职责权限、任职条件、议事规则和工作程序，确保决策、执行和监督相互分离，形成制衡。



董事会对股东（大）会负责，俄法行使企业的经营决策权。可按照股东（大）会的有关决议，设立战略、审计、提名、薪酬与考核等专门委员会，明确各专门委员会的职责权限、任职资格、议事规则和工作程序，为董事会科学决策提供支持。



监事会对股东（大）会负责，监督企业董事、经理和其他高级管理人员依法履行职责。



经理层对董事会负责，主持企业的生产经营管理工作。经理和其他高级管理人员的职责分工应当明确。



董事会、监事会和经理层的产生程序应当合法合规，其人员构成、知识结构、能力素质



应当满足履行职责的要求。



(2) 企业的重大决策、重大事项、重要人事任免及大额资金支付业务等，应当按照规



定的权限和程序实行集体决策审批或者联签制度。任何个人不得单独进行决:策或者擅自改变集体决策意见。重大决策、重大事项、重要人事任免及大额资金支付业务的具体标准由企业自行确定。



(3) 企业应当按照科学、精简、髙效、透明、制衡的原则，综合考虑企业性质、发展战略、文化理念和管理要求等因素，合理设置内部职能机构，明确各机构的职责权限：避免职能交X、缺失或权责过于集中，形成各司其职、各负其责、相互制约、相互协调的工作机制。



(4) 企业应当对各机构的职能进行科学合理的分解，确定具体岗位的名称、职责和工



作要求等，明确各个岗位的权限和相互关系。企业在确定职权和岗位分工过程中，应当体现不相容职务相互分离的要求。不相容职务通常包括：可行性研究与决策审批；决策审批与执行；执行与监督检查等。



(5) 企业应当制定组织结构图、业务流程图、岗（职）位说明书和权限指引等内部管理制度或相关文件，使员工了解和掌握组织架构设计及权责分配情况，正确履行职责。





	
组织架构的运行。





(1) 企业应当根据组织架构的设计规范，对现有治理结构和内部机构设置进行全面梳理，确保本企业治理结构、内部机构设置和运行机制等符合现代企业制度要求。



企业梳理治理结构，应当重点关注董事、监事、经理及其他髙级管理人员的任职资格和



履职情况，以及董事会、监事会和经理层的运行效果。治理结构存在问题的，应当采取有效措施加以改进。



企业梳理内部机构设置，应当重点关注内部机构设置的合理性和运行的髙效性等。内部



机构设置和运行中存在职能交叉、缺失或运行效率低下的，应当及时解決。



(2) 企业拥有子公司的，应当建立科学的投资管控制度，通过合法有效的形式履行出资人职责、维护出资人权益，重点关注子公司特别是异地、境外子公司的发展战略、年度财务预决算、重大投融资、重大担保、大额资金使用、主要资产处置、重要人事任免、内部控制体系建设等重要事项。



(3) 企业应当定期对组织架构设计与运行的效率和效果进行全面评估，发现组织架构设计与运行中存在缺陷的，应当进行优化调整。企业组织架构调整应当充分听取董事、監事、高级管理人员和其他员工的意见，按照规定的权限和程序进行决策审批_。



二、发展战略



《企业内部控制应用指引第2号——发展战略》所称发展战略，是指企业在对现实状湿和未来趋势进行综合分析和科学预测的基础上，制定并实施的长远发展目标与战略规划。（―）制定与实施发M战略需英注的主要风险



(1) 缺乏明确的发展战略或发展战略实施不到位，可能导致企业盲目发展，难以形成竞争优势，丧失发展机遇和动力。



(2) 发展战略过于激进，脱离企业实际能力或偏离主业，可能导致企业过度扩张，甚至经营失败。



(3) 发展战略因主观原因频繁变动，可能导致资源浪费，甚至危及企业的生存和持续



发展D



（=）内部控制要求与措施





	
发展战略的制定。





(1) 企业应当在充分调查研究、科学分析预测和广泛征求意见的基础上制定发展目标。企业在制定发展目标过程中，应当综合考虑宏观经济政策、国内外市场需求变化、技术发展趋势、行业及竞争对手状况、可利用资源水平和自身优势与劣势等影响因素。



(2) 企业应当根据发展目标制定战略规划。战略规划应当明确发展的阶段性和发展程度，确定每个发展阶段的具体目标、工作任务和实施路径。



(3) 企业应当在董事会下设立战略委员会，或指定相关机构负责发展战略管理工作，履行相应职责。企业应当明确战略委员会的职责和议事规则，对战略委员会会议的召开程序、表决方式、提案审议、保密要求和会议记录等作出规定，确保议事过程规范透明、决策程序科学民主。战略委员会应当组织有关部门对发展目标和战咯规划进行可行性研究和科学论证，形成发展战略建议方案；必要时，可借助中介机构和外部专家的力量为其履行职责提供专业咨询意见。战略委员会成员应当具有较强的综合素质和实践经验，其任职资格和选任程序应当符合有关法律法规和企业章程的规定。



(4) 董事会应当严格审议战略委员会提交的发展战略方案，重点关注其全局性、长期性和可行性。董事会在审议方案中如果发现重大问题，应当责成战略委员会对方案作出调整。企业的发展战略方案经董事会审议通过后，报经股东（大）会批准实施。





	
发展战略的实施。





(1) 企业应当根据发展战略，制订年度工作计划，编制全面预算，将年度目标分解、落实；同时完善发展战略管理制度，确保发展战略有效实施。



(2) 企业应当重视发展战略的宣传工作，通过内部各层级会议和教育培训等有效方式，将发展战略及其分解落实情況传递到内部各管理层级和全体员工。



(3) 战略委员会应当加强对发展战略实施情况的监控，定期收集和分析相关信息，对于明显偏离发展战略的情况，应当及时报告。



(4) 由于经济形势、产业政策、技术进步、行业状况以及不可抗力等因素发生重大变化，确需对发展战略作出调整的，应当按照规定权限和程序调整发展战略。




二、社会责任




《企业内部控制应用指引第4号——社会责任》所称社会责任，是指企业在经营发展过程中应当履行的社会职责和义务，主要包括安全生产、产品质量（含服务）、环境保护、资源节约、促进就业、员工权益保护等。



（一） M行社会责任方面需哭注的主要风险



(1) 安全生产措施不到位，责任不落实，可能导致企业发生安全事故。



(2) 产品质量低劣，侵害消费者利益，可能导致企业巨额赔偿、形象受损，甚至破产。



(3) 环境保护投人不足，资源耗费大，造成环境污染或资源枯竭，可能导致企业巨额



赔偿、缺乏发展后劲，甚至停业。



(4) 促进就业和员工权益保护不够，可能导致员工积极性受挫，影响赍业发展和社会稳定。



（二） 內部控制要求与措施



企业应当重视履行社会责任，切实做到经济效益与社会效益、短期利益与长远利益、自



身发展与社会发展相互协调，实现企业与员工、企业与社会、企业与环境的健康和谐发展。





	
安全生产。





(1) 企业应当根据国家有关安全生产的规定s结合本企业实际情況，建立严袼的安全生产管理体系、操作规范和应急预案，强化安全生产责任追究制度5切实做到安全生产。企业应当设立安全管理部门和安全監督机构
 
，

 负责企业安全生产的日常监督管理工作。



(2) 企业应当重视安全生产投人，在人力、物力、资金、技术等方面提供必要的保障
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 健全检查监督机制，确保各项安全措施落实到位，不得随意降低保障标准和要求。



(3) 企业应当贯彻预防为主的原则，采用多种形式增强员工安全意识，重视岗位培训，对于特殊岗位实行资格认证制度
 
。

 企业应当加强生产设备的经常性维护管理
 
，

 及时排除安全隐患。



(4) 企业如果发生生产安全事故，应当按照安全生产管理制度妥善处理，排赊故障，减轻损失，追究责任。重大生产安全事故应当启动应急预案，同时按照国家有关规定及时报



告，严禁迟报、谎报和瞒报。





	
产品质量^





(1) 企业应当根据国家和行业相关产品质量的要求，从事生产经营活动，切实提高产品质量和服务水平，努力为社会提供优质安全健康的产品和服务，最大限度地满足消费者的需求，对社会和公众负责，接受社会监督，承担社会责任。



(2) 企业应当规范生产流程，建立严格的产品质量控制和检验制度，严把质量关，禁止缺乏质量保障、危害人民生命健康的产品流向社会。



(3) 企业应当加强产品的售后服务。售后发现存在严重质量缺陷、隐患的产品，应当及时召回或采取其他有效措施，最大限度地降低或消除缺陷、隐患产品对社会的危害。企业应当妥善处理消费者提出的投诉和建议，切实保护消费者权益。





	
环境保护与资源节约u





(1) 企业应当按照国家有关环境保护与资源节约的规定，结合本企业实际情况，建立环境保护与资源节约制度，认真落实节能减排责任，积极开发和使用节能产品，发展循环经济，降低污染物排放，提髙资源综合利用效率。企业应当通过宣传教育等有效形式，不断提



高员工的环境保护和资源节约意识。



(2) 企业应当重视生态保护，加大对环保工作的人力、物力、财力的投人和技术支持，不断改进工艺流程，降低能耗和污染物排放水平，实现清洁生产。企业应当加强对废气、废水、废渣的综合治理，建立废料回收和循环利用制度。



(3) 企业应当重视资源节约和资源保护，着力开发利用可再生资源，防止对不可再生资源进行掠夺性或毁灭性开发。企业应当重视国家产业结构相关政策，特别关注产业结构调整的发展要求，加快高新技术开发和传统产业改造，切实转变发展方式
 
，

 实现低投人、低消耗、低排放和高效率。



(4) 企业应当建立环境保护和资源节约的监控制度，定期开展监督检査，发现问题，



及时采取措施予以纠正。污染物排放超过国家有关规定的s企业应当承担治理或相关法律责任。发生紧急、重大环境污染事件时，应当启动应急机制s及时报告和处理，并依法追究相关责任人的责任。





	
促进就业与员工权益倮护。





U）企业应当依法保护员工的合法权益，贯彻人力资源政策，保护员工依法享有劳动权利和履行劳动义务，保持工作岗位相对稳定，积极促进充分就业，切实履行社会责任。企



业应当避免在正常经营情况下批量辞退员工，増加社会负担。



(2) 企业应当与员工签订并履行劳动合同，遵循按劳分配、同工同酬的原则，建立科学的员工薪酬制度和激励机制，不得克扣或无故拖欠员工薪酬。企业应当建立高级管理人员与员工薪酬的正常增长机制，切实保持合理水平，维护社会公平。



(3) 企业应当及时办理员工社会保险，足额缴纳社会保险费，保障员工依法享受社会保险待遇。企业应当按照有哭规定做好健康管理工作，预防、控制和消除职业危害；按期对员:X进行非聣业性健康监护，对从事有职业危害作业的员工进行职业性健康监护。企业应当遵守法定的劳动时间和休息休假制度，确保员工的休息休假权利。



(4) 企业应当加强职工代表大会和工会组织建设，维护员工合法权益，积极开展员工职业教育培训，_.创造平等发展机会。企业应当尊重员工人格
 
；

 维护员工尊严，杜绝性别、民族、宗教、年龄等各种歧视，保障员工身心健康。



(5) 企业应当按照产学研用相结合的社会需求，积极创建实习基地，大力支持社会有关方面培养、锻炼社会需要的应用型人才。



(6) 企业应当积极履行社会公益方面的责任和义务，关心帮助社会弱势群体，支持慈善事业。



四、资金活动



《企业内部控制应用指引第6号——资金活动》所称资金活动，是指企业筹资、投资和资金营运等活动的总称。



（―）资金活动需关注酌主要凤险



(1) 筹资决策不当，引发资本结构不合理或无效融资，可能导致企业筹资成本过高或债务危机。



(2) 投资决策失误，引发盲目扩张或丧失发展机遇，可能导致资金链断裂或资金使用效益低下。



(3) 资金调度不合理、营运不畅，可能导致企业陷人财务困境或资金冗余。



(4) 资金活动管控不严，可能导致资金被挪用、侵占、抽逃或遭受欺诈。



（二）内部控制要求与措施



企业应当根据自身发展战略，科学确定投融资目标和规划，完善严格的资金授权、批准、审验等相关管理制度，加强资金活动的集中归口管理，明确筹资、投资、营运等各环节的职责权限和岗位分离要求，定期或不定期检查和评价资金活动情况，落实责任追究制度，确保资金安全和有效运行。企业财会部门负责资金活动的日常管理，参与投融资方案等可行性研究。总会计师或分管会计工作的负责人应当参与投融资决策过程。企业有子公司的，应当采取合法有效措施，强化对子公司资金业务的统一监控。有条件的企业集团，应当探索财务公司、资金结算中心等资金集中管控模式。



1.筹资。



(1) 企业应当根据筹资目标和规划，结合年度全面预算，拟订筹资方案，明确筹资用途、规模、结构和方式等相关内容，对筹资成本和潜在风险作出充分倍计^境外筹资还应考虑所在地的政治、经济、法律、市场等因素。



(2) 企业应当对筹资方案进行科学论证，不得依据未经论证的方案开展筹资活动。重大筹资方案应当形成可行性研究报告，全面反映风险评佶情况。企业可以根据实际需要，聘请具有相应资质的专业机构进行可行性研究。



(3) 企业应当对筹资方案进行严格审批，重点关注筹资用途的可行性和相应的偿债能力。重大筹资方案，应当按照规定的权限和程序实行集体决策或者联签制度。筹资方案需经有关部门批准的，应当履行相应的报批程序。筹资方案发生重大变更的，应当重新进行可行性研究并履行相应审批程序。



(4) 企业应当根据批准的筹资方案，严格按照规定权限和程序筹集资金。银行借款或发行债券，应当重点关注利率风险、筹资成本、偿还能力以及流动性风险等；发行股票应当重点关注发行风险、市场风险、政策风险以及公司控制权风险等。企业通过银行借款方式筹资的，应当与有关金融机构进行洽谈，明确借款规模、利率、期限、担保、还款安排、相关的权利义务和违约责任等内容。双方达成一致意见后签署借款合同，据此办理相关借款业务。企业通过发行债券方式筹资的，应当合理选择债券种类，財还本付息方案作出系统安排，确保按期、足额偿还到期本金和利息。企业通过发行股票方式筹资的，应当依照《中华人民共和国证券法》等有关法律法规和证券监管部门的规定，优化企业组织架构，进行业务整合，并选择具备相应资质的中介机构协助企业做好相关工作，确保符合股票发行条件和要求。



（3）企业应当严格按照筹资方案确定的用途使用资金。筹资用于投资的，应当分别按照本指引后面“投资”与《企业内部控制应用指引第11号——工程项目》规定，防范和控制资金使用的风险。由于市场环境变化等确需改变资金用途的，应当履行相应的审批程序。严禁擅自改变资金用途。



(6) 企业应当加强债务偿还和股利支付环节的管理，对偿还本息和支付股利等作出适



当安排。企业应当按照筹资方案或合同约定的本金、利率、期限、汇率及币种，准确计算应付利息，与偾权人核对无误后按期支付。企业应当选择合理的股利分配政策，兼顾投资者近期和长远利益，避免分配过度或不足。股利分配案应当经过股东（大）会批准，并按规定履行披露义务。



(7) 企业应当加强筹资业务的会计系统控制，建立筹资业务的记录、凭证和账簿，按照国家统一会计准则制度，正确核算和监督资金筹集、本息偿还、股利支付等相关业务，妥善保管筹资合同或协议、收款凭证、入库凭证等资料，定期与资金提供方进行账务核对，确保筹资活动符合筹资方案的要求。



2.投资。



(1) 企业应当根据投资目标和规划，合理安排资金投放结构，科学确定投资项目，拟订投资方案，重点关注投资项目的收益和风险。企业选择投资项目应当突出主业，谨慎从事股票投资或衍生金融产品等高风险投资。境外投资还应考虑政治、经济、法律、市场等因素的影响。企业采用并购方式进行投资的，应当严格控制并购风险，重点关注并购对象的隐性债务、承诺事项、可持续发展能力、员工状况及其与本企业治理层及管理层的关联关系，合理确定支付对价，确保实现并购目标。



(2) 企业应当加强对投资方案的可行性研究
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 重点对投资目标、规模、方式、资金来源、风险与收益等作出客观评价。企业根据实际需要，可以委托具备相应资质的专业机构进行可行性研究，提供独立的可行性研究报告。



(3) 企业应当按照规定的权限和程序对投资项目进行决策审批，重点审查投资方案是否可行、投资项目是否符合国家产业政策及相关法律法规的规定，是否符合企业投资战略目标和规划、是否具有相应的资金能力、投入资金能否按时收回、预期收益能否实现，以及投资和并购风险是否可控等。重大投资项目，应当按照规定的权限和程序实行集体决策或者联签制度c•投资方案需经有关管理部门批准的，应绉履行相应的报批程序。投资方案发生重大变更的，应尚重新进行可行性研究并履行相应审批糎序。



（4）企业应当根据批准的投资方案，与被投资方签订投资合同或协议，明确出资时间、金额、方式、双方权利义务和违约责任等内容，按规定的权限和程序审批后履行投资合同或协议《企业应舀指定专门机构或人员对投资项目进行跟踪管理，及时收集被投资方经审计的财务报吿等相关资料，定期组织投资效益分析，关注被投资方的财务状涅、经营成果、现金流量以及投资合茼履行情况，发现异常情况，废当及时报告并妥善处理。



_（3）企业应当加强对投资项目的会计系统控制，根据对被投資方的影响程度，合理确定投资会计政策，建立投資管理台账
 
；

 详细记录投资对象、金额、持股比例、期限、收益等事项，妥善保管投资合同或协议、出资证明等资料。企业财会部门对于被投资方出现财务状猊恶化、市价连期大幅下跌等情形的，应当根椐圍家统一的会计准则制度规定，合理计提减值准备、确认减値损央。



（6）企业应当加强投资收回和处置坏节的控制，对投资收回、转让、核销等决:策和审批程序作出明确规定。企业应当重视投资到期本金的回收„转让投资应当由相关机构或人员合理确定转让价格，报授权批准部门枇准，必耍时可委托具有相应资质的专门机构进行评枯。核销投资应当取得不能收回投资的法律文书和相关证明文件。企业对于到期无法收回的投资，应当建立责任追究制度。



3.营运D



(1) 企业应当加强资金营运全过程的管理，统筹协调内部各机构在生产经营过程中的资金需求，切实做好资金在采购、生产、销售等各环节的综合平衡，伞面提升资金营运



效率。



(2) 企业应当充分发挥全面预算管理在资金综合平衡中的作用，严格按照预算要求组织协调资金调度，确保资金及时收付，实现资金的合理占用和营运良性循环。企业应当严禁资金的体外循环，切实防范资金营运中的凤险。



(3) 企业应当窠期组织召开资金调度会或资金安全检査，对资金预箅执行情况进行综合分析，发现异常情况，及时采取揹施兹善处理，避免资金冗余或资金链断裂。企业在营运过糨中出现临时性资金短缺的，可以通过短期融资等方式获取资金。资金出现短期闲置的，在保证安全性和流动性的前拠下，可以通过购买国债等多种方式，提高资金效益。



(4) 企业应舀加强对营运资金的会计系统控制，严格规范资金的收支条件、程序和审批权限。企业在生产经营及其他业务活动中取得的资金收入应当及时入账，不得账外设账，严禁收款不入账、设立“小金库”。企业办理资金支付业务，应当明确支出款项的用途、金额、预算、限额、支付方式等内容，并附原始单据或相臾证明，履行严格的授权审批程序后，方可安排资金支绝。企业办理资金收付业务，应肖遵守现金和银行存款管理的有关规婼，不得由一人办理货币资金全过程业务，严禁将办理资金支付业务的相关印章和票据集中一人保管。




五、來_

 
业

 
务




《企业内部控制应用指引第7号來购业务》所称采购，是指购买物资（或接受劳务）及支付款项等相关活动。



（―）采购业务需关注的主要凤险



(1) 釆购计划安排不合理，市场变化趋势预测不准确，造成库存短缺或积压，可能导



致企业生产停滞或资源浪费C3



(2)
 
供应商选择不当，釆购方式不合理，招投标或定价机制不科学，授权审批不规范，




可能导致采购物资质次价高，街现舞弊或遭受欺诈^



(3) 釆购验收不规范，付款审核不严，可能导致采购物资、资金损失或信用受损。



（二）内部控制耍求与揹施



企业应当结合实际情况，全面梳理采购业务流程，完善釆购业务相关管理制度，统筹安排釆购计划，明确请购、审枇、购买、验收、付款、釆购后评估等环节的职责和审批权限，
 
按照规定的审批权限和程序办理采购业务，建立价格监臀机制，定期检査和评价釆购过程中的薄弱环节，采取有效控制搰施，确保物资釆购满足企业生产经营需要。




购买
 
r

 。



(1) 企业的采购业务应连集中，避免多头釆购或分散采购
 
5

 以提髙采购业务效率，降低采购成本，堵塞管理漏洞^企业应当对办理釆购业务的人员定期进行岗位轮换。重耍和技
 
术性较强的釆购业务

 ，应
 
当组织相关专家进行论证，实行集体决策和审批

 。企
 
业除小

 额零星物资或服务外，不得安排同一机构办理采购业务全过程。



(2) 企业应当建立采购申请制度
 
5

 依据购买物资或接受劳务的类型，确矩.归口管理部
 
门，授予相应的请购权，明确相关部门或人员的职责权限及相应的请购和审批程序。企业可以根据实际需要设置专门的请购部门，对需求部门提出的釆购需求进行审核，并进行归类汇

 总，统筹安排企业的采购计劁。具有请购权的部门对于预算内采购项目，应当严格按照预算
 
执行进度办理请购手续，并根据市场变化提出合理采购申请。对于超预箅和预算外采购项

 目，应先履行预算调整程序，由具备相应审批权限的部门或人员审批后，再行办理请购手续。



(3) 企业应强建立科学的供应商评估和准入制度，确定合格供应商清单，与选定的供
 
应商签订质量保证协议，建立供应商管理信

 息系统
 
，对供应商提供物资或劳务的质量、价

 格、交货及时性、供货条件及其资信、经营状况等进行实时管理和综合评价，根据评价结果对供应商进行合理选择和调整。企业可委托具有相应资质的中介机构对供应商进行资信调査。



(4) 企业应当根据市场情况和采购计划合理选择釆购方式。大宗釆购应当采用招标方式，合理确定招投标的范围、标准、实施程序和评标规则；一般物资或劳务等的釆购可以采用询价或定向采购的方式并签订合同协议；小额零星物资或劳务等的采购可以釆用直接购买等方式。



(5)
 
企业应当建立采购物资定价机制，采取协议釆购、招标采购、谈判采购、询比价




采购等多种方式合理确定釆购价格，最大限度地减小市场变化对企业采购价格的影响。大宗采购等应肖釆用招投标方式确定釆购价格，其他商品或劳务的采购，应舀根掘市场行情制定最高采购限价，并对最高釆购限价适时调整。



(6) 企业应当根据确定的供应商、采购方式、采购价格等情况拟订采购合同，准确描述合同条款，明确双方权利、义务和违约责任，按照规定权限签订采购合同。企业应舀根据生产建设进度和采购物资特性，选择合理的运输.X具和运输方式，办理运输、投保等事宜。



(7) 企业应当建立严格的采购验收制度，确定检验方式，由专门的验收机构或验收人员对采购项目的品种、规格、数量、质量等相关内容进行验收，岀具验收证明。涉及大宗和新、特物资釆购的，还应进行专业测试。验收过程中发现的异常情况，负责验收的机构或人员应当立即向企业有权管理的相关机构报告，相关机构应当查明原因并及时处理。



(8) 企业应当加强物资采购供应过程的管理，依据釆购合同中确定的主要条款跟踪合同履行情况，对有可能影响生产或工程进度的异常情况，应出具书面报告并及时提出解决方案。企业应当做好采购业务各环节的记录^实行全过程的采购登记制度或信息化管理，确保采购过程的可追溯性。



2.付款。



(1) 企业应当加强采购付款的管理，完善付款流程，明确付款审核人的责任和权力，严格审核采购预算、合同、相关单据凭证、审秕程序等相关内容，审核无误后按照合同规定及时办理付款。企业在付款过程中，应当严格审查采购发票的真实性、合法性和有效性。发现虚假发票的，应查明原因，及时报告处理。企业应当重视采购付款的过程控制和踉踪管理，发现异常情况的，应当拒绝付款，避免忠现资金损失和信用受损。企业应当合理选择付款方式，并严格遵循合同规定，防范付款方式不当带來的法律风险，保证资金安全。



(2) 企业应当加强预付账款和定金的管理。涉及大额或长期的预付款项，应当定期进行追踪核查，综合分析预付账款的期限、占用款项的合理性、不可收回风险等情况，发现有疑问的预付款项，应当及时采取措施。



(3) 企业应当加强对购买、验收、付款业务的会计系统控劁，详细记录供应商情况、请购申请、采购合同、采购通知、验收证明、人库凭证、商业票据、款项支付等情况，确保会计记录、采购记录与仓储记录核辩一致。企业应当指定专人通过函证等方式，定期与供应商核对应付账款、应付票据、预付账款等往来款项。



(4) 企业应当建立退货管理制度，对退货条件、退货手续、货物出库、退货货款回收等作出明确规定，并在与供应商的合同中明确退货事宜，及时收回退货货款。涉及符合索赔条件的退货，应在索赔期内及时办理索赔。



六、资产管理



《企业内部控制应用指引第8号——资产管理》所称资产
 
；

 是指企业拥有或控制的存货、固定资产和无形资产。



（一） 资产管理需关注的主要风险



(1) 存货积压或短缺，可能导致流动资金占用过量、存货价值贬损或生产中断。



(2) 固定资产更新改造不够、使用效能低下、维护不当、产能过剩，可能导致企业缺乏竞争力、资产价值贬损、安全事故频发或资源浪费。



(3) 无形资产缺乏梭心技术、权属不清、技术落后、存在重大技术安全隐患，可能导致企业法律纠纷、缺乏可持续发展能力。



（二） 内部控制要求与措施



企业应当加强各项资产管理，全面梳理资产管理流程，及时发现资产管理中的薄弱环节，切实采取有效措施加以改进，并关注资产减值迹象，合理确认资产减值损失，不断提高企业资产管理水平。企业应当重视和加强各项资产的投保工作，采用招标等方式确定保险人，降低资产损失风险，防范资产投保舞弊。



1.存货。



(1) 企业应当采用兜进的存货管理技术和方法，规范存货管理流程，明确存货取得、验收人库、原料加工、仓储保管、领用发盅、盘点处置等环节的管理要求，充分利用信息系统，强化会计、出，人库等相关记录，确保存货管理全过程的风险得到有效控制。



(2) 企业应当建立存货管理岗位责任制，明确内部相关部门和岗位的职责权限，切实做到不相容岗位相互分离、制约和监督。企业内部除存货管理、监督部门及仓储人员外，其他部门和人员接触存货，应当经过相关部门特别授权。



(3) 企业应当重视存货验收工作，规范存货验收程序和方法，对人库存货的数量、质



量、技术规格等方面进行查验，验收无误方可人库。外购存货的验收，应当重点关注合同、发票等原始单据与存货的数量、质量、规格等核对一致。涉及技术含量较高的货物，必要时可委托具有检验资质的机构或聘请外部专家协助验收。自制存货的验收，应当重点关注产品质量，通过检验合格的半成品、产成品才能办理入库手续，不合格品应及时查明原因、落实责任、报告处理。其他方式取得存货的验收，应当重点关注存货来源、质量状况、实际价值是否符合有关合同或协议的约定。 -



(4) 企业应当建立存货保管制度，定期对存货进行检查，重点关注下列事项：



1 存货在不同仓库之间流动时应当办理出人库手续。



2 应当按仓储物资所要求的储存条件C：存，并健全防火、防洪、防盗、防潮、防病虫害和防变质等管理规范。



3 加强生产现场的材料、周转材料、半成品等物资的管理，防土浪费、被盗和流失。



4 对代管、代销、暂存、受托加工的存货，应单独存放和记录，避免与本单位存货混淆。



5 结合企业实际情涅，加强存货的保险投保，保证存货安全，合理降低存货意外损失风险。



(5) 企业应当明确存货发出和领用的审批权限，大批存货、贵重商品或危险品的发出应当实行特别授权。仓储部门应当根据经审批的销售（串库）通知单发出货物。



(6) 企业仓储部门应当详细记录存货人库、出库及库存情况
 
；

 做到存货记录与实际库存相符，并定期与财会部门、存货管理部门进行核对。



(7) 企业应当根据各种存货采购间隔期和当前库存，综合考虑企业生产经营计划、市场供求等因素，充分利用信息系统，合理确定存货采购日期和数量，确保存货处于最佳库存状态。



(8) 企业应当建立存货盘点清查制度，结合本企业实际情况确定盘点周期、盘点流程等相关内容，核查存货数量，及时发现存货减值迹象。企业至少应当于每年年度终了开展全面盘点清查，盘点清查结果应当形成书面报告。盘点清查中发现的存货盘盈、盘亏、毁损、闲置以及需要报废的存货，应当查明原因、落实并追究责任，按照规定权限批准后处置。



1固定资产。




(1)

 企业应当加强房屋建筑物、机器设备等各类固定资产的管理重视固定资产维护和更新改造，不断提升固定资产的使用效能，积极促进固定资产处于良好运行状态。




(2)

 企业应当制定固定资产目录，对每项固定资产进行编号，按照单项资产建立固定资产卡片，详细记录各项固定资产的来源、验收、使用地点、责任单位和责任人、运转、维修、改造、折旧、盘点等相关内容。企业应当严格执行固定资产日常维修和大修理计划，定期对固定资产进行维护保养，切实消除安全隐患。企业应当强化对生产线等关键设备运转的监控，严格操作流程，实行岗前培训和岗位许可制度，确保设备安全运转。




(3)

 企业应当根据发展旗略，充分利用国家有关自主创新政策>加大技改投人，不断促进固定资产技术升级，淘汰落后设备，切实做到保持本企业固定资产技术的先进性和企业发展的可持续性。




(4)

 企业应当严格执行固定资产投保政策，对应投保的固定资产项目按规定程序进行



审批，及时办理投保手续。




(5)

 企业应当规范固定资产抵押管理，确定固定资产祗押程序和审批权限等。企业将固定资产用作抵押的，应由相关部门撾出中请，经企业授权部门或人员批准后，由资产管理
 
部门办理抵押手续。企业应当加强对接收的抵押资产的管理，编制专门的资产目录，合理评

 估抵押资产的价值。




(6) 企业应当建立固定资产清查制度，至少每年进行全面清査。对固定资产清查中发




现的问题，应当查明原因，追究责任，妥善处理。企业应当加强固定资产处置的控制，关注固定资产处f服中的关联交易和处置定价，防范资产流失。



3.无形资产
 
[5




（〗）企业应当加强对品牌、商标、专利、专有技术、土地使用权等无形资产的管理，分类制定无形资产管理办法，落实无形资产管理责任制，促进无形资产有效利用，充分发挥无形资产对提升企业核心竞争力的作用。



(2) 企业应当全面梳理外购、自行开发以及其他方式取得的各类无形资产的权属关系，
 
加强无形资产权

 
益保护

 
，防范侵权行为和法律风睑。无形资产具有保密性质的，应逛采取严格倮密措施，严防泄餺商业秘密。企业购入或者以支付土地出让金等方式取得的土地使用权，应舀取得土地使用权有效证明

 
文件。




(3)
 
企业应当定期对专利、专有技术等无形资产的先进性进行评估，淘汰落后技术，




加大研发投人，促进技术更新换代，不断提升自主创新能力，努力做到梭心技术处于同行业领先水平。



(4) 企业应维重视品牌建设，加强商誉管理，通过提供高质量产品和优质服务等多种
 
方式，不断打造和培育主业品牌，切实维护和提升企业品牌的社会认可度。





七、销售

 
Mk

 
务




《企业内部控制应用指引第9号一一销售业务》所称销售，是指企业出售商品（或提供劳务）及收取款项等相关活动。



（一） 销售
 
业

 务需关注的主要风险




(1)

 销售政策和策略不当，市场预测不准确，镡儕渠遒管理不舀等，可能导致销售不畅、库存积压、经营难以为继。




(2)

 客户信用管理不到位，结箅方式选择不肖，账款回收不力等，可能导致销售款项不能收回或遭受欺诈。




(3)

 销售过程存在舞弊行为，可能导致企业利益受损。



（二） 內部控劁要求与规范




企业应当结合实际情况，全面梳理销售业务流程，完善销售业务相关管理制度，确定适




当的销售政策和策略/明确销售、发货、收款等环节的职责和审批权限，按照规定的权限和糎序办理销售业务，定期检查分析销售过程中的薄弱环节，采取有效控制措施，确保实现销售目标。



1.销售。



(1) 企业应当加强市场调查，合理确定定价机制和信用方式，根据市场变化及时调整
 
销售策略，灵活运用销售折扣、销售折让、信用销售、代销和广告宣传等多种策略和营销方

 式，促进销售目标实现，不断提高市场占有率。企业应当健全客户信用档案，关注重要客户
 
资信变动情况，采取有效措施，防范倩用风险。企亚对于塊外客户和新幵发客户，应当建立




严格的信用保证制度。



(2)
 
企业在销售合同订立前，应肖与客户进行业务洽谈、磋商或谈判，关注客户信用




状况、销售定价、结算方式等相关内容。重大的销售业务谈判应当吸收财会、法律等专业人员参加，并形成完整的书面记录销售合同应绉明确双方的权利和义务，审批人员应肖对销售合同草案进行严格审核。重要的销售合同，应当征询法律顾问或专家的意见。




（3〉企业销售部门应当按照经批准的销售合同开具相关销售通知。发货和仓储郁门应当对销售通知进行审梭，严格按照所列项自组织发货，确保货物的安全发运。企业应当加强

 销售退回管理，分析销售退回原因，及时妥善处理。企业应当严格按照发票管理规定开具销售发票。严禁开具虚假发票。




(4) 企业应当做好销售业务各环节的记录，填制相应的凭证，设置销售台账，实行全




过程的销售登记制度。




(5) 企业应当完善客户服务_度，加强客户服务和跟踪，提升客户满意度和忠诚度，




不断改进产品质量和服务水平。



2.收款



（〗）企业应尚完善应收款项管理制度，严袼考核，实行奖惩。销售部门负责应收款项的俳I催收记录（包括往来函电）应妥善保存；财会部门负责办理资金结算并监督款项回收。



(2) 企业应当加强商业票据管理，明确商业票据的受理范围，严袼审查商业票据的真实性和合法性，防止票据欺诈。企业应当关注商业票据的取得、贴现和背书，对已贴现但仍承担收款K险的票据以及逾期票据，应当进行追索监控和踉踪管理。



(3) 企业应.尚加强对销售、发货、收款业务的会计系统控制，详细记录销售客户、销督
 
合同、销售通知、发运凭证、商业票据、款项收回等情况，确保会计记录、销售记录与仓储记

 录核对一致。企业应il指定专人通过函证等方式，定獅与客户核对应收账款、应收票据、预收账款等往来款项。企业应当加强应收款项坏账的管理。应收款项全部或部分无法收回的，应离
 
査明原因，明确责任，并严格履行审批程序，按照国家统一的会计准则制度进行处理。





八

 、工程项_



《企业内部控制应用指引第
 
u

 号一
 
工程项目》所称工程项目，是指企业自行或者委




托其他单位所进行的建造、安装工程。



（―）工趨顼目髒关洼的主要风险



(1) 立项缺乏可行性研究或者可行性研究流于形式，决策不当s.肓目上马，可能导致难以实现预期效益或项目失败。



(2) 项目招标暗箱操作，存在商业贿赂，可能导致中标人实质上难以承担工程项目、中标价袼失实及相关人员涉案。



(3) 工糎造价信息不对称，技术方案不落实，概预箅脱离实际，可能导致项目投资失控。



(4) 工程物资质次价高，工程监理不到位，项目资金不落实，可能导致工糎质量低劣，进度延迟或中断。



(5) 竣工验收不规范，最终把关不严，可能导致工程交付使用后存在重大隐患。



（二）肉部控制要求与规范



企业应当建立和完善工程项目各项管理制度，全面梳理各个环节可能存在的风险点，规范工程立项、招标、造价、建设、验收等环节的工作流程，明确相关部门和
 
岗位的

 职责权



限，做到可行性研究与决策、概预算编制与审核、项目实施与价款支付、竣工决算与审计等不相容职务相互分离，强化工程建设全过程的监控，确保工程项目的质量、进度和资金



安全C





	
工程立项。





(1) 企业应当指定专门机构归口管理工程项目，根据发展战略和年度投资计划，提出项目建议书，开展可行性研究，编制可行性研究报告。



项目建议书的主要内容包括：项目的必要性和依据、产品方案、拟建规模、建设地点、投资估算、资金筹措、项目进度安排、经济效果和社会效益的估计、环境影响的初步评价等。



可行性研究报告的内容主要包括：项目概况，项目建设的必要性，市场预测，项目建设选址及建设条件论证，建设规模和建设内容，项目外部配套建设，环境保护，劳动保护与卫生防疫，消防、节能、节水，总投资及资金来源，经济、社会效益，项目建设周期及进度安排，招投标法规定的相关内容等。



企业可以委托具有相应资质的专业机构开展可行性研究，并按照有关要求形成可行性研究报告。



(2) 企业应当组织规划、工程、技术、财会、法律等部门的专家对项目建议书和可行性研究报告进行充分论证和评审，出具评审意见，作为项目决策的重要依据。在项目评审过程中，应当重点关注项目投资方案、投资规模、资金筹措、生产规模、投资效益、布局选址、技术、安全、设备、环境保护等方面：核实相关资料的来源和取得途径是否真实、可靠和完整。企业可以委托具有相应资质的专业机构对可行性研究报告进行评审，出具评审意见。从事项目可行性研究的专业机构不得再从事可行性研究报告的评审。



(3) 企业应当按照规定的权限和程序对工程项目进行决策，决策过程应有完整的书面记录。重大工程项目的立项，应当报经董事会或类似权力机构集体审议批准。总会计师或分管会计工作的负责人应当参与项目决策。任何个人不得单独决策或者擅自改变集体决策意见。工程项目决策失误应当实行责任追究制度。



(4) 企业应当在工程项目立项后、正式施工前，依法取得建设用地、城市规划、环境



保护、安全、施工等方面的许可。 ■





	
工程招标。





(1) 企业的工程项目一般应当采用公开招标的方式，择优选择具有相应资质的承包单位和监理单位。



在选择承包单位时，企业可以将工程的勘察、设计、施工、设备采购一并发包给一个项目总承包单位，也可以将其中的一项或者多项发包给一个工程总承包单位，但不得违背工程施工组织设计和招标设计计划，将应由一个承包单位完成的工程肢解为若干部分发包给几个承包单位。



企业应当依照国家招投标法的规定，遵循公开、公芷、平等竞争的原则，发苟招标公告，提供载有招标工程的主要技术要求、主要合同条款、评标的标准和方法，以及开标、评标、定标的程序等内容的招标文件。



企业可以根据项目特点决定是否编制标底。需要编制标底的，标底编制过程和标底应当严格保密。



在确定中标人前，企业不得与投标人就投标价格、投标方案等实质性内容进行谈判。



(2) 企业应当依法组织工程招标的开标、评标和定标，并接受有关部门的监督。



(3) 企业应当依法组建评标委员会。评标委员会由企业的代表和有关技术、经济方面的专家组成。评标委员会应当客观、公正地屨行职务、遵守职业道德，对所提出，的评审意见承担责任。企业应当采取必要的措施，保证评标在严格保密的情浞下进行。评标委员会应当按照招标文件确定的标准和方法
 
；

 对投标文件进行评审和比较，择优选择中标候选人。



(4) 评标委员会成员和参与评标的有关工作人员不得透露对投标文件的评审和比较、中标候选人的推荐情况以及与评标有关的其他情况，不得私下接触投标人，不得收受投标人的財物或者其他好处。



(5) 企业应当按照规定的权限和程序从中标候选人中确定中标人，及时向中标人发出中标通知书，在规定的期限内与中标人订立书面合同，明确双方的权利、义务和违约责任。企业和中标人不得再行订立背离合同实质性内容的其他协议。





	
工程造价。





U）企业应当加强工程造价管理，明确初步设计概算和施工图预算的编制方法，按照规定的权限和程序进行审核批准，确保概预算科学合理。企业可以委托具备相应资质的中介机构开展工程造价咨询工作。



(2) 企业应当向招标确定的设计单位提供详细的设计要求和基础资料，进行有效的技术、经济交流。初步设计应当在技术、经济交流的基础上，采用先进的设计管理实务技术，进行多方案比选。施工图设计深度及图纸交付进度应当符合项目要求
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 防止因设计深度不足、设计缺陷，造成施工组织、工期、工程质量、投资失控以及生产运行成本过高等问题。



(3) 企业应当建立设计变更管理制度。设计单位应当提供全面、及时的现场服务。因过失造成设计变更的，应当实行责任追究制度。



(4) 企业应当组织工程、技术、财会等部门的相关专业人员或委托具有相应资质的中介机构对编制的概预算进行审核，重点审查编制依据、项目内容、工程量的计算、定额套用等是否真实、完整和准确。工程项目概预算按照规定的权限和程序审核批准后执



4•工程建设。



(1) 企业应当加强对工程建设过程的监控，实行严格的概预算管理，切实做到及时备料，科学施工，保障资金，落实责任，确保工程项目达到设计要求。



(2) 按照合同约定，企业自行采购工程物资的，应当按照《企业内部控制应用指引第7号——采购业务》等相关指引的规定，组织工程物资采购、验收和付款；由承包单位采购工程物资的，企业应当加强监督，确保工程物资采购符合设计标准和合同要求。严禁不合格工程物资投入工程项目建设。重大设备和大宗材料的采购应当根据有焚_招标采购的规定执行。



(3) 企业应当实行严格的工程监理制度，委托经过招标确定的监理单位进行监理。工程监理单位应当依照国家法律法规及相关技术标准、设计文件和工程承包合同s对承包单位在施工质量、工期、进度、安全和资金使用等方面实施监督。工程监理人员应当具备良好的职业操守，客观公正地执行监理任务，发现工程施工不符合设计要求、施工技术标准和合同约定的，应当要求承包单位改正；发现工程设计不符合建筑工程质量标准或者合同约定的质量要求的，应当报告企业要求设计单位改正。未经工程监理人员签字，工程物资不得在工程上使用或者安装，不得进行下一道工序施工
 
，

 不得拨程价款
 
，

 不得进行竣工验收。



(4) 企业财会部门应当加强与承包单位的沟通，准确掌握工程进度，根据合同约定，按照规定的审批权限和程序办理工程价款结算，不得无故拖欠。



(5) 企业应当严格控制工程变更，确需变更的，应当按照规定的权限和程序进行审批。



重大的项目变更应当按照项目决策和概预算控制的有关糎序和要求重新履行审批手续。因工程变更等原因造成价款支付方式及金额发生变动的，应当提供完整的书面文件和其他相关资



料，并对工程变更价款的支付进行严格审核。





	
工程验收。





(1) 企业收到承包单位的工程竣工报告后，应当及时编制竣工决箅，开展竣工决算审计，组织设计、施工、监理等有关单位进行竣工验收。



’（2）企业应当组织审核竣工决算，重点审査决算依据是否完备，相关文件资料是否齐全，竣工清理是否完成，决算编制是杏正确。企业应当加强竣工决算审计，未实施竣工决算



审计的工程项目
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 不得办理竣工验收手续。



(3) 企业应当及时组织工程项目竣工验收。交付竣工验收的工程项目
 
5

 应当符合规定的质量标准
 
7

 有完整的工程技术经济资料，并具备国家规定的其他竣工条件。验收合格的工程项回，应当编制交付使用财产清单，及时办理交付使用手续。



(4) 企业应舀按照国家有关档案管理的规定，及时收集、整理工程建设各环节的文件资料，建立完整的工程项目档案。



(5) 企业应当建立完工项目后评佶制度，重点评价工程项目预期目标的实现情况和项目投资效益等^并以此作为绩效考核和责任追究的依据。



九、担保业备



《企业内部控制应用指引第12号——担保业务》所称担保，是指企业作为担保人按照公平、自愿、互利的原则与债权人约定，当债务人不履行债务时，依照法律规定和合同协议承担相应法律责任的行为



（一） 办理担倮业务需关注的主要风险



(1) 对担保申请人的资信状况调查不深。审批不严或越权审批，可能导致企业担保決策失误或遭受欺诈。



(2) 对被担保人出现财务困难或经营陷入困境等状况监控不力，应对措施不当，可能导致企业承担法律责任。



(3) 担保过程中存在舞弊行为，可能导致经办审批等相关人员涉案或企业利益受损。



（二） 內部控劁要求与措施



企业应当依法制定和完善担保业务政策及相关管理制度，明确担保的对象、范围、方式、条件、程序、担保限额和禁止担保等事项，规范调查评估、审核批准、担保执行等环节的工作流程，按照政策、制度、流程办理担保业务，定期检查担保政策的执行情况及效果。切实防范担保业务风险。



1.调查评估与审批。



(1) 企业应当.指定相关部门负责办理担保业务，对担保申请人进行资信调査和风险评



估
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 评估结果应出具书面报告。企业也可委托中介机构对担保业务进行资信调查和风险评估工作。企业在对担保申请人进行资信调査和风险评估时，应当重点关注以下事项：



1 担保业务是否符合国家法律法规和本企业担保政策等相关要求。



2 担保申请人的资信状况，一般包括；基本情況、资产质量、经营情况、偿债能力、盈利水平、信用程度和行业前景等。



3 担保申请人用于担保和第三方担保的资产状况及其权利归属。



4 企业要求担保申请人提供反担保的，还应尚前与反担保有关的资产状况进行评估。



(2)
 
企业对担保申请人出现以下情形之一的，不得提供担保：




1 担保项目不符合国家法律法规和本企业担保政策的。



2 已进入重组、托管、兼并或破产清算程序的。



3 财务状况恶化、资不抵债、管理混乱、经营风险较大的。



4 与其他企业存在较大经济纠纷，面临法律诉讼且可能承担较大赔偿责任的。



5 与本企业已经发生过担保纠纷且仍未妥善解決的，或不能及时足额缴纳担保费用的。



(3) 企业应当建立担保授权和审批制度，规定担保业务的授权批准方式、权限、程序、责任和相关控制措施，在授权范围内进行审批。不得超越权限审批。重大担保业务，应当报经董事会或类似权力机构批准。经办人员应当在职责范围内，按照审批人员的批准窻见办理
 
担保业务。对于审批人超越权限审批的担保业务，经办人员应当拒绝办理。




(4) 企业应_采取合法有效的措施加强对子公司担保业务的统一监控。企业内设机构未经授权不得办理担保业务。企业为关联方提供担保的，与关联方存在经济利益或近亲属关系的有关人员在评估与审枇环节应当回避。对境外企业进行担保的，应当遵守外汇管理规定，并关注被担保人所在国家的政治、经济、法律等因素。



(5) 被担保人要求变更担保事项的，企业应当重新履行调查评估与审批程序。



2.执行与监控。



(1) 企业应当根据审核批准的担保业务订立担保合同。担保合同应明确被担保人的权利、义务、违约责任等相关内容，并要求被担保人定期提供财务报告与有关资料，及时通报担保事项的实施情况。担保申请人同时向多方申请担保的，企业应当在担保合同中明确约定本企业的担保份额和相应的责任。



(2) 企业担保经办部门应当加强担保合同的H常管理，定期监测被担保人的经营情况



和财务状况，对被担保人进行跟踪和监督，了解担保项目的执行、资金的使用、贷款的归还、财务运行及风险等情况，确保担保合同有效履行。担保合同履行过程中
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 如果被担保人出现异常情况，应当及时报告，妥善处理。对于被担保人未按有法律效力的合同条款偿付债务或屨行相关合同项下的义务的，企业应当按照担保合同履行义务，同时主张对被担保人的追索权。



(3) 企业应当加强对担保业务的会计系统控制，及时足额收取担保费用，建立担保事项台账
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 详细记录担保对象、金额、期限、用于抵押和质押的物品或权利以及其他有关事项。企业财会部门应当及时收集、分析被担保人担保期内经审计的财务报告等相关资料，持续关注被担保人的财务状况、经营成果、现金流量以及担保合同的履行情况，积极配合担保
 
经办部门防范担保业务风险。对于被担保人出现财务状况恶化、资不抵债、破产清算等情形

 的，企业应当根据国家统一的会计准则制度规定，合理确认预计负债和损失。



(4) 企业应当加强対反担保财产的管理，妥善保管被担保人用于反担保的权利凭证，定期核实财产的存续状况和价值，发现问题及时处理，确保反担保财产安全完整。



(5)
 
企业应肖建立担保业务责任追究制度，对在担保中出现重大决策失误、未履行集

 体审批程序或不按规定管理担保业务的部门及人员，应当严格追究相应的责任。



(6) 企业应当在担保合同到期时，全面清查用于担保的财产、权利凭证，按照合同约
 
定及时终止担保关系

 〇
 
企业应当妥善保管担保合同、与担保合同相关的主合同、反担保函或

 反担保合同，以及抵押、质押的权利凭证和有关原始资料，切实做到担保业务档案完整无缺。



十、财务报告



《企业内部控制应用指引第14号——财务报告》所称财务报告，是指反映企业某一特定
 
in

 期财务状况和某一会计期间经营成果、现金流量的文件。



（一） 编制、对外提供和分析刹用财务报告需关注的主要凤险



(1) 编制财务报告违反会计法律法规和国家统一的会计准则制度，可能导致企业承担法律责任和声誉受损。



(2) 提供虚假财务报告，误导财务报告使用者，造成决策失误，干扰市场秩序。



(3) 不能有效利用财务报告，难以及时发现企业经营管理中存在的问题，可能导致企业财务和经营风险失控。



（二）肉部痙制要求与措施



企业应当严格执行会计法律法规和国家统一的会计准则制度，加强对财务报告编制、对外提供和分析利用全过程的管理，明确相关工作流程和要求，落实责任制，确保财务报告合法合规、真实完整和有效利用。总会计师或分管会计工作的负责人负责组织领导财务报告的编制、对外提供和分析利用等相关工作。企业负责人对财务报告的真实性、完整性负责。
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 .财务报告的编制。



(1) 企业编制财务报告，应当重点关注会计政策和会计估计，对财务报告产生重大影响的交易和事项的处理应当按照规定的权限和程序进行审批。企业在编制年度财务报告前，应当进行必要的资产清査、减值测试和债权债务核实。



(2) 企业应当按照国家统一的会计准则制度规定，根据登记完整、核对无误的会计账簿记录和其他有关资料编制财务报告，做到内容完整、数字真实、计算准确，不得漏报或者随意进行取舍。



(3) 企业财务报告列示的资产、负债、所有者权益金额应当真实可靠。各项资产计价方法不得随意变更，如有减值，应当合理计提减值准备，严禁虚增或虚减资产。各项负债应



当反映企业的现时义务，不得提前、推迟或不确认负债，严禁虛增或虚减负债。所有者权益应当反映企业资产扣除负债后由所有者享有的剩余权益，由实收资本、资本公积、留存收益等构成。企业应当做好所有者权益保值、增值工作，严禁虚假出资、抽逃出资、资本不实。



(4) 企业财务报告应当如实列示当期收人、费用和利润各项收入的确认应当遵循规定的标准，不得虚列或者隐瞒收人，推迟或提前确认收入。各项费用、成本的确认应当符合规定，不得随意改变费用、成本的确认标准或计量方法，虚列、多列、不列或者少列费用、成本。利润由收入减去费用后的净额、直接计人当期利润的利得和损失等构成。不得随意调整利润的计算、分配方法，编造虚假利润。



(5) 企业财务报告列示的各种现金流量由经营活动、投资活动和筹资活动的现金流量构成，应当按照规定划清各类交易和事项的现金流量的界限。



(6) 附注是财务报告的重要组成部分，对反映企业财务状况、经营成果、现金流量的报表中需要说明的事项，作出真实、完整、清晰的说明。企业应当按照国家统一的会计准则制度编制附注。



(7) 企业集团应当编制合并财务报表，明确合并财务报表的合并范围和合并方法，如实反映企业集团的财务状况、经营成果和现金流量。



(8) 企|编制财务报告，应当充分利用信息技术，提高工作效率和工作质量，减少或避免编制差错和人为调整因素。



	
财务报告的对外提供。






(1)

 企业应当依照法律法规和国家统一的会计准则制度的规定，及时对舛提供财务报告。




U

 ）企业财务报告编制完成后，应当装订成册，加盖公章，由企业负责人、总会计师或分管会计工作的负责人、财会部门负责人签名并盖章。




(3)

 财务报告须经注册会计师审计的：注册会计师及其所在的事务所出具的审计报告，应当随同财务报告一并提供。企业对外提供的财务报告应当及时整理归档，并按有关规定妥善保存。





	
财务报告的分析利用





(1) 企业应当重视财务报告分析工作，定期召开财务分析会议，充分利用财务报告反映的综合信息，全面分析企业的经营管理状况和存在的问题，不断提高经营管理水平。企业财务分析会议应吸收有关部门负责人参加。总会计师或分管会计工作的负责人应当在财务分析和利用工作中发挥主导作用。



(2) 企业应当分析企业的资产分布、负债水平和所有者权益结构，通过资产负债率、流动比率、资产周转率等指标分析企业的偿债能力和营运能力；分析企业净资产的增减变



化，了解和掌握企业规模和净资产的不断变化过程。



(3) 企业应当分析各项收入、费用的构成及其増减变动情况，通过净资产收益率、每股收益等指标，分析企业的盈利能力和发展能力
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 了解和掌握当期利润增减变化的原因和未来发展趋势。



(4) 企业应当分析经营活动、投资活动、筹资活动现金流量的运转情况，重点关注现金流量能否保证生产经营过程的正常运行，防止现金短缺或闲置。



(5) 企业定期的财务分析应当形成分析报告，构成内部报告的组成部分。财务分析报告结果应当及时传递给企业内部有关管理层级，充分发挥财务报告在企业生产经营管理中的重要作用。



十一、全面预算



《企业内部控制应用指引第15号"^■全面预算》所称全面预算，是指企业对一定期间经营活动、投资活动、财务活动等作出的预算安排。



（―）实行全面预算管
 
理需关

 注的主要风险




(1)

 不编制预算或预算不健全，可能导致企业经营缺乏约朿或盲目经营。




(2)

 预算目标不合理、编制不科学，可能导致企业资源浪费或发展战略难以实现。




(3)

 预算缺乏刚性、执行不力、考核不严，可能导致预算管理流于形式。



（二）内部控制要求与措施



企业应当加强全面预算工作的组织领导，明确预算管理体制以及各预算执行单位的职责权限、授权批准程序和工作协调机制。



企业应当设立预算管理委员会履行全面预算管理职责，其成员由企业负责人及内部相关部门负责人组成。



预算管理委员会主要负责拟定预算目标和预算政策，制定预算管理的具体措施和办法，组织编制、平衡预算草案，下达经批准的预算，协调解决预算编制和执行中的问题，考核预



算执行情况，督促完成预算目标。预算管理委员会下设预算管理工作机构，南其履行日常管理职责。预算管理工作机构一般设在财会部门。
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险管理




总会计师或分管会计工作的负责人应当协助企业负责人负责企业全面预算管理工作的组



织领导。





	
预算编制。





(1) 企业应当建立和完善預算编制工作制度，明确编制依椐、编制程序、编制方法等内容，确保预算编制依据合理、程序适当、方法科学，避免预算指标过高或过低。企业应维在预算年度开始前完成全面预算萆案的编制工作。



.（2）企业应当根据发展战略和年度生产经营计划，综合考虑预算期内经济政策、市场环境等因素，按照上下结合、分级编劁、逐级汇总的程序，编制年度全面预算。企业可以选择或综合运用固定预算、弹性预算、滚动预算等方法编制预算。



(3) 僉业预算管理委员会应当对预算管理工作机构在综合平衡基础上提交的预算方案进行研究论证，从企业发展全局角度提出建议，形成全面预算草案，并提交董事会。



(4) 企业董事会审核全面预算草案，应当重点关注预算科学性和可行性，确保全面预算与企业发展战略、年度生产经营计划相协调。企业全面预算应当按照相关法律法规及企业章程的规定报经审议批准批准后，应当以文件形式下达执行
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预算执行。





(1) 企业应当加强对预算执行的管理，明确预算指标分解方式、预算执行审批权限和要求、预算执行情况报告等，落实预算执行责任制，确保预算刚性，严格预算执行。



(2) 企业全面预算一经批准下达，各预算执行单位应当认真组织实施，将预算指标层层分解，从横向和纵向落实到内部各部门、各环节和各岗位，形成全方位的预算执行责任体系。企业应当以年度预算作为组织、协调各项生产经营活动的基本依据，将年度预算细分为季度、月度预算，通过实施分期预算控制，实现年度预算目标。



(3) 企业应当根据全面预算管理要求，组织各项生产经营活动和投融资活动，严格预算执行和控制
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 企业应当加强资金收付业务的预算控制，及时组织资金收人，严格控制资金支付，调节资金收付平衡，防范支付风<险。对于超预算或预算外的资金支付，应当实行严格的审批制度。企业办理采购与付款、销售与收款、成本费用、工程项目、对外投融资、研究与开发、信息系统、人力资源、安全坏保、资产购置与维护等业务和事项，均应符合预算要求。涉及生产过程和成本费用的，还应执行相关计划、定额、定率标准。对于工程项目、对外投融资等重大预算项目，企业应当密切跟踪其实施进度和完成情况，实行严格监控。



(4) 企业预算管理工作机构应当加强与各预算执行单位的沟通，运用财务信息和其他相关资料监控预算执行情况，采用恰当方式及时向决策机构和各预算执行单位报告、反馈预算执行进度、执行差异及其对预算目标的影响，促进企业全面预算目标的实现。



(5) 企业预算管理工作机构和各预算执行单位应当建立预算执行情况分析制度，定期召开预算执行分析会议，通报预算执行情况，研究、解决预算执行中存在的问题，提出改进措施。企业分析预算执行情况，应当充分收集有关财务、业务、市场、技术、政策、法律等方面的信息资料
 
；

 根据不同情况分别釆用比率分析、比较分析、因素分析等方法，从定量与定性两个层面充分反映预算执行单位的现状、发展趋势及其存在的潜力。



(6) 企业批准下达的预算应当保持稳定，不得随意调整。由于市场环境、国家政策或不可抗力等客观因素，导致预算执行发生重大差异确需调整预算的，应当屜行严格的审批程序。





	
预算考核。





(1) 企业应当建立严格的预算执行考核制度，对各预箅执行单位和个人进行考核，切



实做到有奖有惩、奖惩分明。



(2) 企业预箅管理委员会应当定期组织预算执行情祝考核
 
；

 将各预算执行单位负责人签字上报的预算执行报告和已掌握的动态监控信息进行核对，确认各执行单位预算完成情况。必要时，实行预算执行情况内部审计制度。



(3) 企业预算执行情况考核工作，应当坚持公幵、公平、公正的原则，考核过程及结果
 
M

 有完整的记聚
 
。




十二、合同管理



《企业内部控制应用指引第号——合同管理》所称合同，是指企业与自然人、法人及其他组织等平等主体之间设立、变更、终止民事权利义务关系的协议。企业与职工签订的劳动合同，不适用本指引。



（一） 合同管理需英?主的主要风险



(1) 未订立合同、未经授权对外订立合同、合同对方主体资格未达要求、合同内容存在重大疏漏和欺诈，可能导致企业合法权益受到侵害。



(2) 合同未全面履行或监控不当，可能导致企业诉讼失败、经济利益受损。



(3) 合同纠纷处理不当，可能损害企业利益、信誉和形象。



（二）肉部控制要求与措施 |



企业应当加强合同管理，确定合同归口管理部门，明确合同拟定、审批、执行等环节的程序和要求，定期检查和评价合同管理中的薄弱环节，采取相应控制措施，促进合同有效履行，切实维护企业的合法权益。



1.合同的订立。



(1) 企业对外发生经济行为，除即时结清方式外，应当订立书面合同。合同订立前，应当充分了解合同对方的主体资格、信用状浞等有关内容，确保对方当事人具备履约能力。对于影晌重大、涉及较高专业技术或法律关系复杂的合同，应当组织法律、技术、财会等专业人员参与谈判
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 必要时可聘请外部专家参与相关工作。谈判过程中的重要事项和参与谈判人员的主要意见，应当予以记录并妥善保存。



(2) 企业应当根据协商、谈判等的结果，拟订合同文本：按照自愿、公平原则，明确双方的权利义务和违约责任，做到条款内容完整，表述严谨准确，相关手续齐备，避免出现重大疏漏。合同文本一般由业务承办部门起草、法律部门审核。重大合同或法律关系复杂的特殊合同应当由法律部门参与起草。国家或行业有合同示范文本的，可以优先选用，但对涉及权利义务关系的条款应驾进行认真审查，并根据实际情况进行适当修改
 
^

 合同文本须报经国家有关主管部门审查或备案的，应当
 
M

 行相应程序。



(3) 企业应当对合同文本进行严袼审核，重点关注合同的主体、内容和形式是否合法，合同内容是否符合企业的经济利益，对方当事人是否具有履约能力，合同权利和义务、违约责任和争议解决条款是否明确等。企业对影响重大或法律关系复杂的合同文本，应当组织内部相关部门进行审核。相关部门提出不同意见的，应当认真分析研究，慎重对待，并准确无误地加以记录；必要时应对合同条款作
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 修改。内部相关部门应当认真履行职责。



(4) 企业应当按照规定的权限和糎序与对•方尚事人签署合同
 
。

 正式对外订立的合同，
 
应当由企业法定代表人或由其授权的代理人签名或加盖有关印章。授权签署合同的

 
，

 
应当签

 署授权委托书。属于上级管理权限的合同，下级单位不得签署。下级单位认为确有需耍签署涉及上级管理权限的合同，应逛提出申请，并经上级合同管理机构批准后办理。上级单位应



当加强对下级单位合同订立、履行情况的监督检查。



(5) 企业应当建立合同专用章保管制度。合同经编号、审批及企业法定代表人或由其授权的代理人签署后，方可加盖合同专用章。



(6) 企业应当加强合同信息安全保密工作，未经批准，不得以任何形式泄露合同订立与履行过程中及的商业秘密或国家机密。



2.合同的履行。



(1) 企业应当遵循诚实信用原则严格履行合同，对合同履行实施有效监控，强化对合同履行情况及效果的检查、分析和验收，确保合同全面有效履行。合同生效后，企业就质量、价款、履行地点等内容与合同对方没有约定或者约定不明确的，可以协议补充；不能达成补充协议的，.按照国家相关法律法规、合同有关条款或者交易习惯确定。



(2) 在合同履行过程中发现有显失公平、条款有误或对方有欺诈行为等情形，或因政策调整、市场变化等客观因素，已经或可能导致企业利益受损，应当按规定程序及时报告，并经双方协商一致，按照规定权限和程序办理合同变更或解除事宜。



(3) 企业应当加强合同纠纷管理，在屜行合同过程中发生纠纷的，应当铱据国家相关法律法规，在规定时效内与对方当事人协商并按规定权限和程序及时报告。合同纠纷经协商一致的，双方应当签订书面协议。合同纠纷经协商无法解决的，应当根据合同约定选择仲裁或诉
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 公方式解决。企业内部授权赴理合同纠纷的，应当签署授权委托书。纠纷处理过程中，未经授权批准，相关经办人员不得向对方当事人做出实质性答复或承诺。•



(4) 企业财会部门应当根据合同条款审核后办理结算业务。未按合同条款履约的，或应签订书面合同而未签订的，财会部门有权拒绝付款，并及时向企业有关负责人报告。



(5) 合同管理部门应当加强合同登记管理，充分利用信息化手段，定期对合同进行统计、分类和归档，详细登记合同的订立、履行和变更等情况，实行合同的全过程封闭管理。



(6) 企业应当建立合同履行情况评估制度，至少于每年年末对合同屨行的总体情况和重大合同履行的具体情况进行分析评估，对分析评估中发现合同履行中存在的不足，应当及时加以改进
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 企业应当健全合同管理考核与责任追究制度。对合同订立、履行过程中出现的违法违规行为，应当追究有关机构或人员的责任。





第园节内部控制评价与审计





―、内部控制评价




内部控制自我评价是由企业董事会和管理层实施的。进行评价的具体内容应围绕《基本规范》提及的内部控制五个要素，即内部环境、风险评估、控制活动、信息与沟通、内部监督，以及《基本规范》及《应用指引》中的内容。在确定具体内容后，企业应制定内部控制评价程序，对内部控制有效性进行全面评价，包括财务报告内部控制有效性和非财务报告内部控制有效性，同时为内部评价工作形成工作底稿，详细记录企业执行评价工作的内容，包括评价要素、关键风险点、采取的控制措施、有关证据资料以及认定结果等。企业还应在评价工作中明确内部控制缺陷的认定准则。完成评价后，企




业应当准备一份内部控制自我评价报告，在其年报中进行披露。企业董事会应当对内部控制评价报告的真实性负责。




（一） 内部控制评价应当遵循的原则




根据《评价指引》的要求，内部控制评价应遵循以下三个原则：
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 ）全面性原则。评价工作应当包括内部控制的设计与运行，涵盖企业及其所属单位的各种业务和事项。



(2) 重要性原则。评价工作应当在全面评价的基础上，关注重要业务单位、重大业务事项和高风险领域。



(3) 客观性原则。评价工作应当准确地揭示经营管理的凤险状况，如实反映内部控制设计与运行的有效性。



（二） 内部控制评价的内容



根据《评价指引》的要求，内部控制评价的内容涉及以下七个方面：



(1) 企业应当根据《企业内部控制基本规蒗》、应用指引以及本企业的内部控制制度，围绕内部环境、风险评估、控制活动、信息与沟通、内部监督等要素，确定内部控制评价的具体内容，对内部控制设计与运行情况进行全面评价。



(2) 企业组织开展内部环境评价，应当以组织架构、发展战略、人力资源、企业文化、社会责任等应用指引为依据，结合本企业的内部控制制度，对内部环境的设计及实际运行情况进行认定和评价
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(3) 企业组织开展风险评估机制评价，应当以《企业内部控制基本规范》有关风险评估的要求，以及各项应用指引中所列主要风险为依据，结合本企业的内部控制制度，对日常经营管理过程中的风险识别、风险分析、应对策略等进行认定和评价。



(4) 企业组织开展控制活动评价
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 应当以《企业内部控制基本规范》和各项应用指引中的控制措施为依据，结合本企业的内部控制制度，对相关控制措施的设计和运行情祝进行认定和评价。



(3) 企业组织开展信息与沟通评价，应当以内部信息传递、财务报告、信息系统等相关应用指引为依据，结合本企业的内部控制制度，对信息收集、处理和传递的及时性、反舞弊机制的健全性、财务报告的真实性、信息系统的安全性，以及利用信息系统实施内部控制的有效性等进行认定和评价。



(6) 企业组织开展内部监督评价，应当以《企业内部控制基本规范》有关内部监督的要求，以及各项应用指引中有关日常管控的规定为依据，结合本企业的内部控制制度，对内部监督机制的有效性进行认定和评价，重点关注监事会、审计委员会、内部审计机构等是否在内部控制设计和运行中有效发挥监督作用。



(7) 内部控制评价工作应当形成工作底稿^详细记录企业执行评价工作的内容
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 包括评价要素、主要风险点、采取的控制措施、有关证据资料以及认定结果等。评价工作底稿应当设计合理、证据充分、简便易行、.便于操作。



（三） 肉部控制评价的糎序



根据《评价指引》的要求，企业应按照内部控制评价办法规定程序，有序开展内部控制评价工作。内部控制评价程序一般包括：制定评价控制方案、组织评价工作组、实施评价工作与测试、认定控制缺陷、汇总评价结果及编报评价报告等环节。



1.制定评价控制方案。



企业可以授权审计部门或专门机构负责内部控制评价组织的实施工作。该评价部门或机构应具备以下条件：
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 ）能够独立行使对内部控制系统建立与运行过程及结果进行监督的权力；（2）具备与监督和评价内部控制系统相适应的专业胜任能力和职业道德素养；



(3) 与企业其他职能机构就监督与评价内部控制系统方面应当保持协调一致，在工作中
 
相互配合、相互制约；（4）能够得到企业董事会和经理层的支持，逋常直接接受董事会

 及其审计委员会的领导和监事会的监督，有足够的权威性来保证内部控制评价工作的顺利开展。



内部控制评价部门或机构应根据内部监督情祝和要求，制定评价工作方案，明确评价范围、工作任务、人员组织、进度安排和费用预箅等相关内容，报经董事会或其授权审批后实施。这是一个进行内部控制评估前的全面计划，提供内部控制评价的效率和效果。





	
组成评价工作组。





内部控制评价部门或机构在评价方案获得批准后，需要组织评价工作组，具体承担内部控制检查评价任务。评价工作组成员应具备独立性、业务胜任能力和职业道德素养及吸收企
 
业内部相关机构熟悉情况、参与日常监控的负责人或业务骨干参加0




企业可根据
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 身的条#建立内部控制培训机制，为评价工作组成员提供批准，熟悉内部
 
控制知识，企业业务流程及应关注重点、评价工作流程、方法以及工作底稿准备的要求。对

 于拥有内部审计部门的企业来说，内审部门很大可能也同样地担当内部控制评价组的工作。如果企业决定利用外聘会计师事务所为其提供内部控制评价服务，裉据《基本规范》的耍求，该事务所不应同时为企业提供内部控制的审计服务。





	

实施评价工作与测试。






评价工作组需通过了解企业公司层面逃本情况、各业务层面的主耍流程、识别有关主耍
 
风险后，才能开展实施及测试设计和运行有效性的内部控制工作。
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 ）了解公司层面基本情况。评价工作组与被评价单位进行充分沟通，了解其经营业务范围、企业文化、发展战略、组织结构、人力资源等内部环境及内部控制内容中五个耍素的运作情况。




(2)

 了解各业务层面的主要流程及风险„在这一阶段
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 评价工作组把工作重点放在主要业务流程中，如资金管理流程、销售流程和采购流程等。



为支持评估工作与相关测试有效进行，企业应建立全面文档记录。文档记录可以帮助评价工作组了解各个主要业务领域的流程，识别相关的风险关注点及可能存在的内部控制措施。评价工作组可审阅的内控流程文档可能有：
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 风险控制矩阵文挡。关注点在于复核风险流程的合理性，例如，文档是否包含了流程面临的所有风险、列示的风险是否得到萣期或及时的更新、对于各项风险的重要性水平分析是否合理，以及复核控制点的识别，关键控制点、璽要控制点
 
、一

 般控制点的判断是否合适。
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 流程图文档。关注点在于流程图是否与实际操作及风险控制矩阵描述相符合、流程图是否清楚地标示所有风险点及控制点、流程图中责任部门、岗位以及其他管理机构是否表述清晰、表述的流程路径是否淸晰、是否存在交叉，以及内容是否涵
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 所有流程实际操作及相应的控制活动。




3 审批权限表女档。关注点在于部门及岗位的描述是否准确、权限的划分和设置是否




合理。



评价工作组应识别业务流程中的关键业务或固有风险，提出对于每一重大流程在交易过程中“可能出错”而产生重大错误的问题，在这些控制点上识别减低风险的控制，这些控制应肖能够为防止发生重要的错误或者能发现并
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 正错误提供合理倮证。有些控制可能并不显而易见，可能是电子化或者是人工的，并1同时是高层及基层实施。这些关注点将是评价工作组进行设计或运行有效性并作出结论的地方。



以资金管理流程为例子，企业面临的-一个关键业务
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 险可能是客户需求的波动，当客户需求下降时，企业收人减少，进而发生资金的短缺并增加对营运资金需求的压力，资金需求将会直接导致银行融资或企.业债券融资的增加，进而影晌企业的财务费用成本增加。固有
 
风险

 是指假设不存在相关的内部控制，某一业务风险事项发生的可能性。例如，该企业所处行业的性质决定资金、在建
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 程与固定资产的交易出存货（通常为一些低值易耗品）的交易更容易出现差错。一些产生经营风险的外部因素也可能影响固有风险，如“节能减排”的目标要求企业投资建立髙效率、低消耗的新型生产线，并对旧装备进行技术改造，这些都会影响资金流。



在各重要流程中，管理层可能已实施不同程度的控制以应对风险。例细，在资金管理流程、银行账户的开立的风险点中，可能有的控制措施是要求在提交给银行的开立账户啡请书需要经过公司总经理书面批准或签章。’




(3)

 确定检查评价范围和重点。评价工作组根据掌握的情况确定评价范围、检查重点
 
和抽样数量，进行分工与测试。评价范围、方式、程序和频率，将因企业经营业务调整，经




营环境、风险水平等因素而异。




(4)

 开展现场检查测试。评价工作组可综合运用个别访谈、调査问卷、专题讨论、穿行测试、实地查验、抽样和比较分析等评价方法，收集被评价单位内部控制设计与运行是否有效的证据，按照要求填写工作底稿、记录有关测拭结果。如果发现内部控制出现缺陷，则需与管理层沟通，对有关缺陷进行认定并进行记录。



1 个别访谈。评价工作組人员可以个别访谈企业或被评价单位的不同人员，了解公司内部控制的现状与运行。个别访谈通常用于企业层面与业务层面评价的阶段。



2 调查问卷。调查问卷多用于企业层面的评价，通过扩大对象范围，如企业中的全体员工收集简单结果，如对公司企
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 文化的认同。



3 专题讨论。这是一种集合企业中有关专业人员就内部控制执行情
 
E

 或控制问题进行分析和讨讼。



4 穿行测试。穿行测试是指在流糎中任意选取一项交易为样本，获取原始单据、跟踪交



易从最初起源
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 到会计处理，信息系统和财务报告编制，直到这项交易在财务报表中报告出来的全过糎。通过执行“穿行测试评价工作人员可获取确定对一个流糎的了解，查找潜在的内控设计问题及识別出相关控制。 ■



5 实地查验。这是一个用于业务层面评价的方法。例如，评价
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 作人员进行实地盘点以测试企业记录存货的数量，或有关控制的有效性。



6 抽样。抽样方法可以分为随机抽样和其他抽样法。随机抽样一般被认为是最具有代表性或是基于统计学的取样方式，从样本库中抽取一定数
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 的样本，进行控制测试，以获取有关控制的运行状况。随机选取通常是采用电脑来完成。



7
 
比较分析。这是一种通过数据分析，识别评价关注点的方法。例如，通过比较月度的

 销售情况，识别异常区_，进行检查。



8 审阅与检查。这也是在业务层面评价的常用方法，通过核对有关证据而获取有关控制的运行状况，如选择某些调节表上的差异，追溯到相应的单据记录（如银行对账单）或检
 
查调节表是否有相关负责人签字。




4, 汇总评价结果。



评价工作组人员应当在其工作底稿中，记录评价所实施的程序及有关结果。企业内部控制评价工作组应当建立评价质量交叉复核制度，有关评价报告应由评价工作组负责人严格审核确认，与被评价单位进行通报，在提交内部控制评价部门或机构前得到被评价单位相关责任人签字确认。如果在评价工作中发现的所有差异，如穿行测铽及控制测试中发现的与访谈结果的差异、与流程手册的差异，也应在汇总中适当的记录。



.企业内部控制评价部门或机构应编制内部控制缺陷认定汇总表，结合日常监督和专项监督发现的内部控制缺陷及其持续改进情况，对内部控制缺陷及其成因、表现形式和影响程度进行综合分析和全面复核，提出认定意见，并以适当的形式向董事会、监事会或者经理层报告^重大缺陷应当由董事会予以最终认定。企业对于认定的重大缺陷，应当及时采取应对策略，切实将风险控制在可承受度之内，并追究有关部门或相关人员的责任。



（四）肉部控制缺陷的认定





	
内部控制缺陷的分类。





(1) 按照内部控制缺陷的本质分类。



按照内部控制本质上的不同，可以把内部控制缺陷分为设计缺陷和运行缺陷。设计缺陷是指企业缺少为实现控制目标的必需控制，或现存的控制并不合理及未能满足控制目标
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 例如，“未建立定期的现金盘点程序”即属于控制设计问题。设计缺陷既可以是系统的设计缺陷，也可以是系统外手工控制的设计缺陷。而运行缺陷是指设计合理及有效的内部控制，但在运作上没有被正确地执行。这包括不恰当的人员执行，未按设计的方式运行，如频率不当等。例如物资采购申请金额已超其采购权限，却未向上级公司申请安排大宗物品采购”（这存在权限管理规定，却未在实际操作中妥善执行）。



企业对内部控制缺陷的认定，应当以日常监督和专项监督为基础，结合年度内部控制评价，由内部控制评价部门或机构进行综合分析后提出认定意见，按照规定的杈限和程序进行审核后予以最终认定。



(2) 按照内部控制严重程度分类。



企业在日常监督、专项监督和年度评价工作中，应当充分发挥内部控制评价工作组的作用。内部控制评价工作组应当根据现场测试获取的证据，对内部控制缺陷进行初步认定，并按其影响程度分为重大缺陷、重要缺陷和一般缺陷。



1 重大缺陷（也称实质性漏洞），是指一个或多个控制缺陷的组合，可能严重影响内部整体控制的有效性，进而导致企业无法及时防范或发现严重偏离整体控制目标的情形。例如，有关漏洞为企业带来重大的损失或造成企业财务报表重大的错报、漏报。



2 重要缺陷是指一个或多个一般缺陷的组合，其严重程度低于重大缺陷，但导致企业无法及时防范或发现严重偏离整体控制目标的严重程度依然重大，需引起管理层关注。例如，有关缺陷造成的负面影晌在部分区域流传，为公司声誉带来损害。



3 一般缺陷是指除重要缺陷、重大缺陷外的其他缺陷。



内部控制评价部门或机构和管理层应当合理确定相关目标发生偏差的可容忍水平，从而对严重偏离的情形予以确定。





	
内部控制认定程序与整改。





如果评价工作人员在实施测试中发现控制差异，应分析差异是否属于控制缺陷及评价其严重程度。如果审查了解控制差异的起因和结果后，断定控制目标未能达到。同时
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 评价工作组人员不能增加其他测试程序证明已发现的差异不能代表所有内控的情况，将形成缺陷的



结论。管理层应评价其严重程度在其年度自我评价报告中的披露，并有责任对有关控制缺陷进行整改，作出补救措施。由于控制缺陷可以分为设计缺陷和执行缺陷，因此，整改方案应根据缺陷的不同类别制定不同的整改方法。对于需整改的内控设计缺陷，企业需在已有的内控管理制度体系中补充相关规定或修改原有规定，按照企业既定的管理制度报批程序对做出的钋充或修改进行审批。对于需整改的内控执行缺陷，企业需加强内控的执行力度，要求控制执行人严格按照相关规定执行。



对于重大缺陷和重要缺陷的整改方案，应向董事会（审计委员会）、监事会或经理层报告并审定。如果街现不适合向经理层报告的情形，例如，存在与管理层舞弊相关的内部控制缺陷，内部控制评价组应当直接向董事会（审计委员会）、监事会报告。重要缺陷并不影响企业内部控制的整体有效性，但是应当引起董事会和管理层的重视。对于一般缺陷，可以与企业管理层报告，并视情况考虑是否需要向董事会（审计委员会）、监事会报告。



（五）内部控制评价报吿



按照《评价指引》规定，企业应根据年度内部控制评价结果，结合内部控制评价工作的底稿和内部控制缺陷汇总表等资料，及时编制内部控制评价报告。内部控制评价报告应当报经董事会或类似权力机构批准后对外披露或报送相关部门。企业内部控制评价部门应当关注自内部控制评价报告基准日至内部控制评价报告发出日之间是否发生影响内部控制有效性的因素
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 并根据其性质和影响程度对评价结论进行相应调整。企业应当以12月31日作为年度内部控制评价报告的基准日，并于基准日后4个月内报出内部控制评价报告。对于基准曰至内部控制评价报告发出日之间发生的影响内部控制有效性的因素，企业应当根据其性质和影响程度对评价结论进行相应调整。企业应当建立内部控制评价工作档案管理制度。内部控制评价的有关文件资料、工作底稿和证明材料等应当妥善保管。



《评价指引》要求企业在评价报告中至少披露以下内容：



(1) 董事会对内部控制报告真实性的声明，实质就是董事会全体成员对内部控制有效性负责。



(2) 内部控制评价工作的总体情况，即概要说明。



(3) 内部控制评价的依据，一般指《内控规范》、《评价指引》及企业在此基础上制定的评价办法。



(4) 内部控制评价的范围，描述内部控制评价所涵盖的被评价单位，以及纳入评价范围的业务事项。



(5) 内部控制评价的程序和方法。



(6) 内部控制缺陷及其认定情况，主要描述适用于企业的内部控制缺陷具体认定标准
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 并声明与以前年度保持一致，同时，根据内部控制缺陷认定标准，确定评价期末存在的重大缺陷、重要缺陷和一般缺陷。



(7) 内部控制缺陷的整改情况及重大缺陷拟采取的整改措施。



(8) 内部控制有效性的结论，对不存在重大缺陷的情形，出具评价期末内部控制有效结论，对存在重大缺陷的情形，不得傲出内部控制有效的结论，并需描述该重大缺陷的成因、表现形式及其对实现相关控制目标的重要程度。



二、企业内部控制审计



（一）内部控制的审计要承



内部控制作为企业中一项重要的管理活动，用来促进提高经营的效率效果，实现企业的发展战略。一些国家和地区，如美国、田本、欧盟等对内部控制审计已提出耍求。在美国和日本等地更实施强制性规定对’企业财务报告内部控制进行审计。同样的，我国在2008年发布的《基本规范》中除了要求企业为其内部控制的设计与运行情况进行全面的评价、披露年度自我评价报告外^还要求上市公司和非上市大中型企业聘请符合资格的会计师事务所，根据规范及配套办法和相关执业准则，对企业财务报告内部控制的有效性进行审计并出具审
 
计报告。会计师事务所及其签字的从此人员应当对发布的内部控制审计意见负责。上市公闻

 聘请的会计师事务所应舀具有证券、期货业务资格。有关规定将商2011年1月1
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 起在境内外同时上市的公司施行，自2012年1月
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 起在上海证券交易所、深圳证券交易所主板上市公司施行。鼓励非上市大中型企业提前执行。



企业在此晚段虛缉做好准备工作，加强内部控制管理，安棑时间与资源执行有关的规定。假蕾内部资源未能配合进行内部控制的设计、实施或评估的工作，如企业缺乏有荧经验及素质，或对内都控制缺乏基础知识，则可考虑聘请专业人员或会计师事务所提供有芙咨询服务。应注意的是《内控规范》中表明为企业内部控制提供评价服务的会计师事务所，不得同时为同一企业提供内部控制审计服务^因此，管理层应在决策上注意有关规定及作出适裏的安排。



（二）注册会计师的賫任与角色



内部控制审计是指会计师事务所接受委托，对特定基准日内部控制设计与运行的有效性进行审计。一般情况下，如果企业的财务报表的年末日为12月31通常此日也会定为基准曰为内部控制的有效性发表意见。



《审计指引》中重申建立健全和有效实施内部控制，评价内部控制的有效性是企业董事会的责任。而在实施审计工作的趟础上对内部控制的有效性发表审计意见，是注册会计师的责任〇注册会计师要在实施审计工作的基础上，获取充分、适当的证据，对内部控制的有效性发表的意见并提供合理保证。



注册会计师应按照《审计指引》以及其他有关的审计准则的要求，计划和实施审计工作，评价控制缺陷，从而整合其对内部控制有效性的意觅。注册会计师会对财务报告



内部控制的有效性发表审计意见，如果在审计过程中注意到的非财务报告内部控制的重大缺陷，将会在其内部控制审计报告中增加“非财务报告内部控制重大缺陷描述段”予以披露。



注册会计师可以单独进行内部控制审计，也可将内部控制审计与财务报表审计整合进行（以下简称“整合审计”）。在整合审计中，注册会计师应当对内部控制设计与运行的有效性进行测试，以同时实现下列目标：



(1) 获取充分、适当的证据，支持其在内部控制审计中对内部控制有效性发表的意见。



(2) 获取充分、适当的证据，支持其在财务报表审计中对控制凤险的评估结果。



如前所述，《审计指引》为会计师事务所对特定基准日与财务报告相关内部控制设计与执行有效性进行审计提供指引。:它明确注册会计师虛对财务报告内部控制的有效性发表审计意见，并对内部控制审计过程中注意到的非财务报告内部控制的.重大缺陷予以披露。同时，就审计计划工作、审计实施、如何评价控制缺陷、审计期后事项、审计报吿内容和方法以及审计工作底稿做出了具体规定。由于本章以企业健全内部控制系统及有关强化工作为重点，对有关注册会计师执行内部控制审计方面的具体规定不予详述。




三、审计饔员会在内部控制中的作用




（―）审计委员会与內部控制 |



审计委员会是企业董事会下设立的专门委员会。审计委员会负责审査企业内部控制，监控内部控制的有效实施和内部控制的自我评价情况，协调内部控制及其他相关事宜等。审计委员会负责人座当具备相应的独立性、良好的职业操守和专业胜任能力。



一般來说，审计委员会的组成应全部由独立、非行政董事组成，他们至少拥有相关的财务经验。审计委员会的职能是监督、评估和复核企业内的其他部门和系统。董事会关于内部控制的主要目标会授权给审计委员会负责^在一般情况下，审计委员会负责整个风险管理过程，包括确保内部控制系统是充分且有效的。



就内部控制而言，审计委员会应复核企业的内部财务控制以及企业的所有内部控制和风险管理系统，除非这项任务由另外的独立风险委员会或董事会承担审计委员会还应批准年报中有关内部控制和风险管理的陈述。审计委员会亦会收到管理层关于企业内运作的内部控制系统的有效性的报告
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 以及内部或外聘审计师关于对控制所执行测试的结论的报吿。



（二） 审计委员会麗行职责的方式.



董事会应決定委派给审计委员会的责任，审计委员会的任务会因企业的规模、复杂性及贼险状况而有所不同。



审计委员会应满足其职责的要求。建议审计委员会每年至少举行三次会议，并于审计周期的主要日期举行。.审计委员会应每年至少与外聘及内部审计师会面一次，讨论与审计相关的事宜，但无须管理层尚席。审计委员会主席可能特别希望与其他关键人员（比如董事会主席、首席执行官、财务总监、高级审计合伙人和内部审计主管）进行私下会面。审计委员会成员之间的不同意见如无法内部调解，应提请蕾事会解决。



此外，审计委员会应每年对其权限及其有效性进行复核，并就必要的人员变
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 向董事会报告。为了很好地完成这项工作，行政管理层必须向审计委员会提供恰舀的信息。管理层对审计委员会有告知义务，并应主动提供信息，而不应等待审计委员会索取。



（三） 审
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 委员会与合规



审计委员会的主要活动之一是核查対外报吿规定的遵守情况。审计委员会一般有责任确保企业履行对外报告的义务。审计委员会应结合企业财务报表的编制情祝，对重大的财务报告事项和判断进行复核。管理层的责任是编制财务报表，审计师的责任是编制审计计划和执行审计。



审计委员会应倾听审计师关于这些问题的看法。如果对拟釆用的财务报告的任何方面不满意，审计委员会应告知董事会。审计委员会还应对财务报表后所附的与财务有关的信息（比如，运营和财务复核信息及公司治理部分关于审计和风险管理的陈述）进行复核。.



（四） 审计委
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 会与内部审计



确保充分且有效的内部控制是审计委员会的义务
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 其中包括负责监督内部审计部门的工作。审计委员会应监察和评估内部审计职能在企业整体风险管理系统中的角色和有效性。它应该核查内部审计的有效性，并批准对内部审计主管的任命和解聘，还应确倮内部审计部门能直接与董事会主席接触，并负有向审计委员会说明的责任。审计委员会复核及评估年度内部审计工作计划。审计委员会收到关于内部审计部门工作的定期报告，复核和监察管理层对内部审计的调查结果的反应。审计委员会还应确保内部审计部门拠出的建议巳执行。审计委



员会有助于保持内部审计部门对压力或千涉的独立性。审计委员会及内部审计师需要确保内部审计部门正在有效运作。它将在四个主要方面对内部审计进行复核，即组织中的地位、职能范围、技术才能和专业应尽义务。





	
内部审计活动。





企业应根据现行职业准则执行内部审计活动。内部审计职能部门的组成，取决于企业的规模、复杂性、经营活动范围和风险概祝，以及董事会为审计部门分配的责任。就大型企业来说，首席审计师常常是在审计员工的帮助下履行其责任的管理者。内部审计职能还可由企业内部或外部服务提供商执行。在许多小企业中，被指定担任兼职审计师的高级职员或普通雇员可能承担着运营方面的责任。为了保持独立性，负责复核特定职能部门的雇员应独立于该职能部门之外，并应直接将相关发现向董事会或其下属的审计委员会报告。



内部审计师必须对他们所审计的活动保持独立性，这样他们才能够自由且客观地完成他们的工作。他们必须提供公正而无偏见的判断。内部审计师或内部审计的管理者或董事应直接且定期向董事会报告。在某些机构中，内部审计职能部门可能是管理或控制公司总体风险承担活动小组的一部分。只有审计职能直接向董事会报告并保持其独立性，这样的安排才是符合要求的。



董事会负责将必要的权力委托给他人，以使内部审计师能够有效地开展他们的工作。审计师必须拥有针对企业内的所有大业务部门、部门及职能进行检查的权力，与企业的任何人员直接进行沟通的权力，以及使用审计工作所需的所有的记录、文档或数据的权力。董事会、内部审计师和管理层之间进行清晰的沟通，这对于及时地确认及纠正内部控制及运营管理的不足之姓是最重要的。



在某些企业，主管审计师向高级管理者（而非董事会）报告日常行政事务。在这种情况下，董事会必须采取额外的措施，确保这种报告关系不会损害审计师的独立性，或对其独立性产生不当的影响。



内部审计师应具备必要的知识、技巧以及训练，以熟练、专业地实施审计工作。内部审计师的角色不断改变，这需要他们培养分析、技术、决策及沟通技巧。审计人员至少应当具有适当的教育背景或经验，以及与所承担的责任相匹配的组织技巧和技术。



内部审计师应该善于口头沟通及书面通信，能够理解会计及审计准则、原则及技术，认识及评估与完善的商业实务的偏离之重要性和重大程度。此外，他们能确认现有或潜在的问题，并在适当的情况下，对程序进行补充。



很重要的一点是，内部审计人员（包括审计经理或总监）要参与继续教育和培训。大学、团体或审计行业组织提供的课程和研讨会，为保持审计技巧和熟练度提供了许多机会。上述组织还提供注册会计师和内部审计师的培训。企业内部培训、在机构不同部门工作的经验，以及查阅当前关于审计和银行业的文献，也是保持和提高审计技巧的



方法。





	
内部审计师在企业中的地位。





内部审计师的主要作用是，独立且客观地复核及评价企业的活动，以维持或改善企业风险管理、内部控制及公司治理的效益与效率。内部审计师必须了解企业的策略方向、目标、产品、服务和程序。审计师应将相关结果向董事会或其下属的审计委员会以及高级管理层报告。



内部审计师必须保持客观性和独立性。这意味着内部审计可向高级管理层或审计委员会报告，内部审计师不必担心因提交不利的报告而受到指责。对内部审计的任何约朿，比如他们无法看到控制系统的各方面，都是对他们工作的限制，这可能暗示管理层试图掩盖矛盾。内部审计师应被
 
A

 许直接与外聘审计师沟通，对此所作的任何限制，也可能印证管理层试图隐瞒某些情况。





	
内部审计师的职能范围。





外聘审计师应被允许不受限制地使用企业的账簿记录或迸人控制系统。对于内部审计部门所作的任何报告和建议，均应采取相应行动，或者管理层应说明尚未针对报告采取行动的原因。



内部审计的目的有若干个，包括评价会计、运营及行政控制的可靠性、充分性及有效性；确保企业的内部控制能使交易得以迅速及正确地记录，正确地保护资产；确定公司是否遵循了法律法规及其自身制定的政策及管理层是否采取了适当的步骤，来应对控制的不足。



越来越多的内部审计师为企业增加新产品或服务提供建设性的商业建议。他们还帮助企业制定及修订新的政策、程序和做法。而且，内部审计师常常在兼并、收购和转型活动中发挥作用。此类作用包括帮助董事会和管理层评价在收购计划及实施过程中的安全措施及控制，包括适当的文件记录及审计痕迹。



内部审计部门的工作应进行适当的规划，并被复核和记录。缺乏文件记录，可能表明尚未执行内部审计工作，或者所执行的工作低于所要求的水平。因此，对此进行复核，将确保已编制了充分的工作底稿，并且工作计划反映了应执行的审计工作。





	
内部审计报告。





内部审计完成后，最后一项工作即编制审计报告。虽然审计报告没有规定格式，但是，应包含若干.不同的部分。报告长度与业务性质有很大关系。通常审计报告包括工作目标、审计师已实施的程序概述、审计意见及建议。



审计工作的目标为报告使用者说明了复核的目的。审计师已实施的程序概述，说明了审计师如何收集和整理能够支持其所发表的意见及所提出的建议和证据。审计意见对接受复核的内部控制的有效性进行总结。最后，审计师的建议突出说明了控制上的不足之赴，并提出改进措施的建议。



内部审计报告应使董事会及管理层了解主要业务部门、普通部门的活动是否遵守了政策和程序，经营程序和内部控制是否有效，以及公司是否已经或必须采取哪些纠正措施。内部审计人员必须向适当的各方报告审计结果并提出建议，并尽可能在相关工作完成后发布报告。审计工作底稿应充分记录和支持审计报告。



应对内部审计报告的结构进行设计，以满足企业内部审计职能及被审计领域的需要。审计报告通常包括主要经营成果的简明汇总及结论、审计蒗畴和目标、审计结果（包括任何汇总表的评级）以及建议（包括将取得的收益以及管理层作出纠正重大缺陷的承谱）
 
。




完成审计后，内部审计师首先会与部门经理会面，审核内部审计报告草稿，更正任何不精确的信息，并就管理层的承诺和行动达成一致。然后，将内部审计报告终稿提交给有责任且有权力按照建议执行任何纠正举措的管理人员。之后，应进一步跟进，使内部审计师能够确定如何部署任何商定的举措，并将未来审计活动的重点放在新的领域中。审计师应及时跟进，并将结果向董事会或其下属的审计委员会报告。跟进活动一般首先获得审核管理层的反应，然后确认纠正措施是及时且有效的。



（五）向般东报告内部控制



企业董事会应维持完善的内部控制系统，以保护股东投资及公司资产安全，并将企业业绩及内部控制情祝告知股东。



股东是企业的所有者，因此，他们有权知悉内部控制系统是否充分
 
s

 是否足以保障他们的投资。董事会如要为股东提供其所需的保证，则应对集团内部控制系统的有效性展开复核，并至少每年向股东汇报一次。



.为了向股东汇报而执行的复核应涉及所有重大控制，包括财务、运营和合规控制以及风险管理系统。此外，年报亦应为股东提供有关审计委员会的工作信息。审计委员会主席应出席年度股东大会，并回答股东提出的关于审计委员会工作方面的问题。



企业管琿层_必须就企业实施的内部控制进行汇报。董事会无法亲自实施所有的复核工作，因此，须授权给审计委员会和内部审计部门。总之，审计和报告工作包括已识别和记录的控制，已核查的文件记录、重大不足，已经测试的控制及书面说明。



【案例11〗




G

 公司组织架构内部控制分析




G

 公司是一家总部设在美国的全球性公司。
 
G

 公司的团队划分起初是按照职能來划分的。每条职能线都汇报到公司总部的职能部门。以部门为例，由美国的网络或系统团队直接管理；在地
 
S

 设立相应
 
IT

 的区域首席信息官，再由该区域领导运营各个国家的
 
IT

 团队和一些共享服务团队。各个
 
rr

 团队负责当地的
 
IT

 建设、维护或支持，定期与区域领-导汇报工作，再由
 
K

 域领导反馈给美国总部。在各个国家地区，尽管也有
 
IT

 的各个国家首席信息官，但是国家首席信息官大多数员责协调地
 
E

 的
 
IT

 需求和制定国家地区信息战略，他们可以对
 
IT

 职能部门提出工作要求，却对具体实施解决方案的
 
FT

 职能部门没有直接的管理权
 
e




.亚洲區域新任首席信息官吉米（印度人）到中国一个月就对中国
 
rr

 首席信息官王强提出了很多想法，其中包括对中国的
 
rr

 建设的意见，王强对此并不认问，认为吉米的意见不符合中国业务部门对
 
TT

 的期望，.也不符合中国区的文化特点^但吉米态度很强硬，因为中国地区的
 
rr

 系统支持和网络支持都曲吉米管理，由吉米向美国总部汇报；王强没有直接的管理权力。由于王强的不配合，吉米在中国的计划无法贯彻实施。而吉米也不甘示弱，当王强安排中国的
 
IT

 信息系统固队给海关部门实施一个为本地服务的海关系统时，吉米表示坚决反计，说该系统需求没有通过美国的审核，不符合公司统一系统的要求，不可以在一个国家地区单独实施这样的系统。



这样的情况在亚洲其他地区也时有发生，韩国的首席信息官朴正天也对吉米的管理方式表示不满，认为影响了他在座地的战略部署和实施。于是王强和朴正天将这样的事件汇报给美国总部，希望能够有一套新的组织架构来解决
 
TT

 团队的问题。



本案例中，依据《企业内部控制应用指引第1号——组织架构
 
:KG

 公司
 
IT

 业务所需关注的组织架构的主要风险是：内部机构设计不科学，权责分配不合理，可能导致机构重叠、职能交叉或缺失、推诿扯皮，运行效率低下。“国家首席信息官大多敷资责协调地區



的
 
IT

 需求和制定国家地区信息战略5他们可以对!
 
T

 职能部门提出工作要求5却对具体实■_施解决方案的1
 
T

 职能部门没有直接的管理权”；“亚洲区域新任首席信息官吉米（印度人）到中国一个月就对中国
 
IT

 首席信息官王强提出了很多想法，王强对此并不认同，认为吉米的意见不符合中国业务部门对1
 
T

 的期望，也不符合中国区的文化特点，吉米在
 
C

 国的计划无法贯彻实施”；“当王强安排中国的[
 
T

 信息系统团队给海关部门实施一个为本地服务的海关系统时，吉米表示坚决反对”；“这样的情况在亚洲其他地区也时有发生因此，
 
G

 公司需要从设计与运行两个方面对组织架构进行改进。



【案例7。2】




TD

 公司资金活动内部控制分析




TD

 公司是一家国际化经营大公司，公司在多年国际化经营的实践中，建立了一整套运营资金的管理模式。



1, 应收账款管理。



（_
 
i

 ）集中授信、统一管理。
 
TD

 公司过去实行的是单独授信、分散管理的订单管理模式，导致杯账累计。为此，天达集团实行集中的订单管理模式，对客户进行统一的信用评估，并根■据其信用评估結果给予不同的信用水平。这项措施，大大减少了坏账损失，同时现金的流动性也大大增加。



（2）应收账款保理业务的应用。
 
TD

 公司对海外业务实行应收账账款保理方面的业务，促进了海外资金的快速回笼5在本国则强化和银行的交流与合作，安全、高效地将应收赇款变现。



2, 应付赚款管理。



进口押汇。即双方进行了买卖合同的签订之后，进口方要求银行向出口方提供付款信用诞，并且把相关文件寄给出口方。出口方看到相关的文件之后就会把相对应的货物发给进口方。通过这样的方式来使得付款期得到延长，资金使用率得到极大提高。



3, 现金管理。



(1) 现金池
 
D

 即把同属于一家的各个成员单位在银行账户中的佘额转移到另外一个主账户里面，主账户一般都是集团总部在进行管理，成员单位在对相关.的款项进行使用时必须从主账户中获得。对现金池业务进行使用，天达集团优化配置了资金资源，节约了大量资金成本，降低了外部的融资规模，也加强了对资金活动的管控。



(2) 全球资金电子结算模式。通过电子结算
 
9

 使得资金结算和管理更加自动化和体系化，有助于管理层了解天达各个分公司的现金流情况，及时发现问题并解决。



本案例中，依据《企业内部控制应用指引第6号——资金活动》，
 
TD

 公司建立的一整套运营资金的管理模式，能够降低如下风险：



风险（〗）
 
；

 筹资决策不当，幻发资本结构不合理或无效融资，可能导致企业筹资成本过高或债务危机



风险（2）:资金调度不合理、营运不畅，可能导致企业陷入财务困境或资金冗余。



风险
 
（3）:

 资金活动管控不严，可能导致资金被挪用、侵占、柚逃或遭受欺诈。



每一项举措所降低的风险如下：



“应收账款管理”中的“集中授信、统一管理”降低风险
 
（3）、

 风险
 
（2）;

 “应收账款管理”中“应收账款保理业务的应用”降低风险（1）、风险（2）。



“应付账款管理”中的“进口押汇”降低风险（1）、风险（2）。



“现金管理”中的“现金池”与“全球资金电子结算模式”都能体现降低风险（1）、风险
 
（2）、

 风险
 
（3）。




【案例7.3〗




QC

 
公司采购业务和资产管理内部控制分析





QC

 公司是一家研发、制造和销售手机设备的上市公司。由于没有掌握核心技术
 
，QC

 公司只能从外部购买手机芯片。经测算，手机芯片占
 
QC

 公司手机生产成本的40
 
%。QC

 公司采购制度视定：每季度初，采购部经理以定向集中采购方式采购本季度生产所需要的数量较大的手机芯片；验收部门贵责人对购进芯片的品种、规格和数量进行验收，如果无误，在开具验收单后直接入库。




QC

 公司仓库管理制度规定，仓库保管员同时负责登记手机芯片、手机成品等存货明細账，以便对仓库中的所有存货项目的验收、发、存进行永续记录。当收到验收部门送交的存货和验收单据后，仓库保管员根据验收单登己存货明细账。仓库保管员根据车间材料员填写的领料单和销售人员填写的销货单发出手机芯片和手机成品。仓库保管员在空闲时间对存货进行必要的实地盘点。



本案例中，相^据《企业内部控制应用指引第7号采购业务》，
 
QC

 公司在采购业务上存在以下内部控制弱点：



(1) 采购部经理每季度初，以定向集中采购方式采购手机芯片的做法存在内部控制弱点。手机芯片采购属于公司重要和技术性较强的采购业务，应当组织相关专家进行论证，实行集体决策和审批。



(2)
 
QC

 公司缺乏采购申请制度，应当建立采购申请制度。
 
QC

 公司应依据购买物资或接受劳务的类型，确定归口管理部门，授予相应的请购权，明确相关部门或人员的职责权限及相应的请购和审批程序。



(3)
 
QC

 公司采购手机芯片没有合理选择采购方式。每季度手机芯片购买数量较大，应按大宗采购赴理，采用招标方式来采购，合理确定招投标的范围、标准、实施程序和评标规则。



(4) 采购的芯片到公司后的验收环节存在内部控制弱点。手机芯片技术性较强，且采购量较大，
 
QC

 公司的验收部门除对手机芯片的品种、规格、数量、质量等相关
 
㈣

 容进行验收外/还应进行专业测试。



本案例中，根据《企业内部控制应用指引第8号——资产管理
 
：KQC

 公司在存货管理坏节存在以下内部控制弱点：



(1) 保管员负责登记芯片、手机成品等存货明细账存在内部控制弱点。存货的保管和记账职责未进行分离，存货的保管和记赚属于不相容职务，应该由不同的人分别担任保丨管和记账职责。



(2) 仓庳保管员收到和领用存货环节存在内部控制弱点。仓库保管黃收到存货时没有办理入库手续，而且领取原材料未进行审批控制^存货入库应该办理入库手续，同时领用原材料应该有审批制度。



(3)
 
QC

 公司的存货盘点存在内部控制弱点。仓库保管员有空闲时间也会对存货进行实地盘点的做法错误。公司应当建立存货定期盘点制度，至少应每年年末开展盘点清算，结果应当形成书面报告^



【案例7.4〗





DF


 公司销售业务内部控制分柄




DF

 公司是一家中等规模的地方炼油企业，产品包括汽油、柴油等主要产品及其副产品，在本省以及周边省份出售给经销商或终端|户。




DF

 公司面临的竞争压力既来自国有特大型炼油企业，还来自本省数量众多的其他炼油企业。为了掌握销售主动权和吸弓丨客户，公司销售政策规定：对于资产额在1000万元至3000万元的客户，给予50万元的赊销额度；对千资产额在3000万元至1亿元的客户，给予100万元的餘销额度；对于资产额在1亿元以上的客户，给予200万元的赊销额度。



公司对销售程序作出如下规定：



(1) 客户申请赊销额度时，需提供经审计的上一年度资产负債表，由销售部负责审核。额度经公司批准后，不得变更。销售部负责客户信用档案的管理
 
5

 对于重要客户的资信材料一般情况下不得变更。同时
 
5

 对于所有客户都建立严格的信用保证制度。



(2) 重大的销售业务须由销售部开具销售订单，订单上的内容包括：销售期、客户名称、产品名称、产品单价、总价款、付款方式。销售订单经客户签字盖章，交由公司销售部部长加盖销售专用章后生效。



(3) 由財务部门定期与客户进行对账并負责催收。



本案例中，根据《企业内部控制应用指引第9号一销售业务》，
 
DF

 公司赊销业务需防范的主要风险是；客户信用管理不到位，结算方式选择不当，账款回收不力等，可能导致销售款项不能收回或遭受欺诈。 -



由于
 
DF

 公司产品供大于求，制订赊销政策是为了掌握销售主动权，吸引客户，防范“因销售政策和策略不当、市场预测不准确或销售渠道管理不当等可能导致销售不畅、库存积压、经营难以为继”的风险。



本案例中，根据《企业内部控制应用指引第9号——销售业务》“内部控制要求与规范”，
 
DF

 公司销售程序规定中存在以下内部控制弱点：



(1) 由于赊销额度经公司批准后，不得变更，造成公司未根据市场变化及时调整信用销售的策略，存在馬部控制弱点。公司应当加强市场调查，合理确定信用方式，并根据市场变化及时调整信用销售的策略
 
Q




(2) 销售部资责客户信用档案的管理，对于重要客户的资信材料，一般情况下不得



变更，这一规定存在内部控制弱点。公司应当健全客户的信用档案，关注重要客户资信变动情况，采取有效措施》防范信用风险。



(3) 公司对所有客户都建立了严格的信用保证制度，不能灵活运用信用销售等策略促进销售目标实现，存在内部控制弱点。企业应当对客户进行分类，对于境外客卢和新开发的客户，应当建立严格的信用保证制度。



(4) 重大的销售业务仅由销售部门参与，存在內部控制弱点。重大的销售业务谈判应当吸收财会、法律等专业人员参加，并形成完整的书面记录，审批人员应当对销售合同草案进行严格审核。



(5) 公司规定由財务部门负责催收应收账款，存在内部控制弱点。应当由销售部门负责应收账款的催收，财务部门资责办理资金结算并监控款项的回收。



【案例1
 
S

 】




LH

 重工工程顼目内部控制分析




LH

 重工创立于1，990年，是一家主要从事建筑工程、能源工程、荪境工程、交通工程等基础设施建设的工程公司。：
 
LH

 重工成立20多年来，销售额年均增长率超过45%，是国内增长最为迅速的企业之一，国际业务也蒸蒸曰上。但是重工承接的业务已经.超越了公司人力资源的承受能力。最近，公司管理层花了很大精力与政府达成协议，将已中标承接的政府一项荪保建设工程进行外包，
 
LH

 重工由资责工程建设改为管理该工程项目的质量和监督承包商的施工及竣工，并提供项目建设的咨询服务。




LH

 重工的行政总裁陈文峰预计，如果这个项目可行，未来公词可以采用同样的运营模式，承接和开拓更多的业务。陈文峰相信这类业务将使公司在有限的人力资源条件下，增加另一收入来源。



为有效管理国内的钚保建设工程，陈文峰建议董事会利用密封投标方式对项目进行招标，他已预先向几个承包商朋友发出投标邀请书，并告知有关投标程序和要求：.



(1) 投标者应于7月31
 
E

 !前把密封投标文件提交到工程部丨



(2) 标书中应包含投标的项目细节：



(3) 收到密封投标文件信封后，
 
LH

 重工工程部主管在信封口签名，并将投标文件放




議麗膽___|__議|議圓^




(4) 8月5日，陈文峰将負责打开所有密封的投标文件，以最低价为标准选出中标者，并于稍后向董事会汇报。



陈文》>奪根据以上程序，在8月5日选出中标者，并于一周内向公司董事会汇报，获得董事会审批。



本案例中，依据《企业内部控制应用指引第11号——工程项目》，
 
LH

 重工在工程招标管理存在的不足之处：



（1）企业应当采用公开招标方式，选择具有相应资质的承包商承接工程。而
 
LH

 重工只是“向几个承包商朋友发出投标邀请书”。



（2〉.企业应当依法组织工程的开标、评标和定标，并接受有关部门的监督
 
D

 而开标



时“陈文峰将资责打开所有密封的投标文件有欠公开。



(3) 企业应当依法组建评标委员会，由各方面专家客观公正地提出评审意见。而
 
LH

 重工招标中中标只由陈文峰一人进行评价，“以最低价者为标准选出中标者”。



(4) 参与评标的有关工作人员不得私下接触投标人^而陈文峰“预先向几个承包商朋友发出投标邀请书并告知有关投标程序”。



【案例



博兴公司担保业务内部控制分析



博兴公司成立于2014年，是一家以信用担保为主要业务的专业担保机构，截至2015年末，公司商业性担倮余额为16.8亿元。2016年1月，博兴业务员李某受理了甲公司600万元债务的担保申请，李菜根据公司的担保标准和担保条件对甲公司进行了资信调查和风险评估，并作出接受曱公司担保申请的决定。为了降低风险，李某要求甲公司提供反担保，甲公司同意把其拥有的部区一块土地作为反担保的资产，双方签订了担保合同。2016年10月，甲公司经营陷入困境，要求把担保额提高到1000万元，李某考虑到对方有反担保财产因素，同意了对方的要求并修改合同，事后并通报了部门经理。2017年2’月，甲公司的债权人某银行通过法院起诉博兴公司支付其为甲公司担保的1000万元。根据法院的终审判决，博兴公司须偿还其担保的甲公司到期债务本息随后，李某跳槽到另外一家担保公司工作。后来调查发现李某和甲公司董事长是表兄弟关系，甲公司反担保的土地存在产权法律纠纷，已于2016年8.月价被法院依法判决给了乙公司，博兴公司从一开始就没有获得该土地的权利凭证，也没有曱公司调查评估的书面报告，只有甲公司的反担保说明。



本案例中，依描《企业内部控制应用指引第12号^担保业务》
 
5

 博兴公司在担保业务中存在以下内部控制缺陷：



（1.）担保调查评估环节存在控制缺陷。李某对甲公司进行了资信调查和风险评估后，评估结果没有书面报告做法错误
 
D

 李某应该对评估结果出具书面4艮告。



博兴公司缺乏对甲公司提供反担保的土地资产进行资产评估做法错误，博兴公司应该对提供反担保的资产进行资产评估，并获得书面的评估报告。



(2) 担保的4更权审批制度存在控制缺陷。李某根据公司的担保标准和担保条件对曱公司进行了资信调查和风险评估
 
5

 并作出接受甲公司担保申请的决定做法错误。博兴公司应当建立担保授权和审批制度，规定担保业务的授权批准方式、权限、程序、责任和相关.控制措施在授权范■围内进行.审批，.:，不得超越权限审批。::重太担保业.务::应当报经黃.事会或类似权力机构批准。



(3) 为关联方提供担保存在控制缺陷。李某和甲公司董事长是表兄弟关系，双方属于关联方的近亲属关系，李某应该在博兴公司为甲公司担保的评估与审批钚节应当回避。



企业为关联方提供担保的，与关联方存在经济利益或近亲属关系的有关人员在评估与审批荪节应当回避。



(4) 被担保人要求变更担保事项存在控制缺陷。甲公司经营陷入困境，要求拉担保额提高到1000万元，李某同意修改合同的做法错误。被担保人要求变更担保事项的，博兴公司应当重新履行调查评估与审批程序。



(5) 反担保财产管理存在控制缺陷。博兴公司从一开始就没有获得该土地的权利凭证，只有甲公司的反担保说明，而且反担保的土地存在产权法律糾纷，在2016年8月份



、.姨被法院依法.判.决给了乙.公:司博兴公司应:当:加强..对座担保财产的管理，妥善保.管被担保;:人用于反担保的权利凭证，定期核实财产的存续状况和价值，发现问题及时处理，确保反担保财产安全完整。



(6) 担保业务责任追究存在控制缺陷。博兴公司为甲公司担保出现失败后，作为经手人的李某主动辞职，并跳槽到另外一家粒保公司工作，公司没有追究李某的责任做法错



.误。企业应当建立扭保业务责任追究制度，对在担保中出现重大决策失误、未履行集体审批程序或不桉规定管理担保业务的部门及人员，应当严格追究相应的责任。



 




附录戆合案例及参考分祈




【综合案例1〗



20世纪90年代，亚洲
 
H

 国有近百家自行车生产企业转移到亚洲自行车
 
C

 国。留在
 
H

 国的自行车生产企业采用多种路径实现了整体产业升级。这些路径主要有^




U

 ）产业重新定位，形成产业分工模式。
 
H

 国排列前三位的自行车厂商均在
 
C

 国设厂^基于对自行车商品在“后工业社会”、“休闲社会”大背景下的功能、特性以及消费特点的重新认识和深刻理解，
 
H

 国自行车企业将留在本国的企业定位于生产中高价位的多品种车型，致力于自动化生产与研究开发；而将设在
 
C

 国的企业定位于生产中低价位、以交通
 
X

 具为主的少品种车型，以充•分利用
 
C

 国劳动力成本低、生产效率高、规模经济显著、生产能力利用程度高等优势。明确的分工使
 
H

 国自行车企业摆脱与
 
C

 国的低价竞争，奠定了其在全球高级丨自行车供应领域的领兜地位。



(2) 研发新材料与新工艺，实现产品与技术的跨越升级。面对日益挑剔和多样化的国内外消费者对自行车产品的需求，
 
H

 国自行车企业集中力量在新材料和新工艺上实现了技术跨越，积极研发设计和生产关键零部件，引进了美国模块化技术与日本供应链模式。1983年至今5
 
H

 国自行车材料从钢管发展到钛合金、镁合金，甚至碳纤合金，重量由原来的30公斤降低到7公斤；制造技术从铜焊发展到氩焊，从一体成形发展到无氧化电弧焊接，实现了产品轻量化，同时保持髙标准的刚性、韧性和强度。



(3) 在发展自有品牌的同时注重品牌并购，获取新市场机会与新技术。
 
H

 国第二大自行车企业“星友”通过并购发达国家
 
U

 国自行车品牌
 
SP

 和
 
D

 国品牌
 
CE

 ，以较低的成本和较短的时间就获得发达国家的许多市场机会和先进技术，其订单掌握度、生产安排效率及欧美高档车市场占有率大幅提高。



(4) 从
 
OEM

 到00減_再到
 
OBM

 ，沿着价值链升级
 
。OEM（OriginalEquipmentManpfac

 -
 
turer

 ）是指品牌厂商提供设计图纸，_制造企业按单生产
 
；ODM

 （
 
OriginalDesignManufaclur

 -
 
er

 ）是指品牌企业看中生产企业设计制造的某一产品，生产企业按要求生产该产品
 
；OBM（Origina

 】.
 
BrandMamifacturer

 ）则是指制造企业做_有品牌。
 
H

 国自行车|业普遍实现了从模仿到更有创新性的改进，再到领先的产品设计与创新的过程。通过这一过程，
 
H

 国自行车企业将研发开发、，生产制造、市场营销
 
H

 个主要环节在企业发展不同阶段采用不同模式进行资源配置与整合。例如5
 
H

 国第一大自行车厂商“天空机械”5原本以
 
OEM

 为主，发挥其生产制造的优势；进而为发达国家
 
U

 国
 
CP

 1公司做0
 
DM

 ，打造_身设计能力。之后5“天空机械”开始创建自有品牌，在不断完善自身设计与营销能力的同时，将其具有自主品牌和研发{尤势的一部分零部件和整车的生产制造以
 
OEM

 方式向
 
C

 国企业转移
 
D

 现在“天空机械”自有品牌销售收人占其总收入的比重为70%。其
 
ODM

 客户均为全球知名品牌。



(5) 组织创新，建立新的网络型战略联盟
 
DH

 国自行车企业实现从
 
OEM

 到
 
ODM

 再到
 
OBM

 的升级，网络型战略联盟发挥了重要作用。2003年
 
H

 国自行车第一大企业“天空机械”联合其主要竞争对手“星友”及11家零部件生产企业组成行业战略联盟“
 
ATC

 ”。“
 
ATC

 ”具有如下功能：



第一，形成大企业带动小企业、中心厂带动卫星厂的“中心卫星体系”。这一体系内的两大企业“天空机械”和“星友”以“
 
ATC

 ”为载体，与零部件生产企业形成中心卫星体系。卫星企业订单稳定，完全致力于专业性生产，同时借助中心企业的协助并按照合约要求提髙生产力。而中心企业集中力量开展市场调研与拓展、研发、检验、装配等工作。相互的整合活动，带动了整个产业向高技术、高附加值升级和发展。



第二，高度的互动学习机制。“
 
ATC

 ”打破了竞争对手不该彼此交换信息的旧模式，降低了企业在产业内的交易成本和信息不对称的程度。通过高度的互动学习机制，横向促进成员紧密交流，纵向共建产业链并加强合作，确保各方従先共享先进经验和提高信任程度。联盟内频繁的活动及由此产生的组织学习，使零部件企业在产品开发初期就能参与研发活动；各个企业的研发力量集合起来，同步工程缩短产品上市时间，联盟内部知识的消化能力变得更强大。



第三，协同发展。“
 
ATC

 ”规定优兜供应成员间具竞争力的产品，协助作业流程改善，提供辅导与培训，鼓励成员创新设计和参与特殊车种的合作开发，参与各种自行车会雇，并与科研院所合作建设信息平台。“
 
ATC

 ”为成员企业提供了良好的技术开发和服务环境，实现成车企业及零部件企业的协同发展。



2003年成立的“
 
ATC

 ”仅有22家成员企业，在
 
H

 国343家自行车厂商中只是少数，但其销售收人占比却达六至七成。对比表明，“
 
ATC

 ”企业的绩效明显优于非“
 
ATC

 ”企业。例如，“
 
ATC

 ”企业在2006年出口平均单价为330美元，大大高于行业平均单价206.6美元。另外，“
 
ATC

 ”成员中有93.2%是以自有品牌销售，而行业水平是53.46%，说明“
 
ATC

 ”有效推动了产业整体升级。




H

 国自行车产业的发展经过重大调整与转型，实现了整体升级，目前已在全球占据高端、髙附加值市场。
 
H

 国第一大自行车企业“天空机械”的自有品牌已成为在欧洲市场的三大品牌之一，全球销售网络分布在30多个国家和地区，拥有10000多个经销服务点，是全球企业组织网分布最广、最绵密的公司之一。
 
H

 国第三大自行车品牌“神飞”，2003年以自有品牌扩展到美国与亚洲市场。




C

 国和
 
H

 国均是全球自行车市场的重要产销地。1991年
 
C

 国自行车外销数量首度超过
 
H

 国，2000年起外销量与绝口值双双超越
 
H

 国。近年来
 
C

 国自行车绝口量占全球贸易量的60%。虽然
 
C

 国自行车出口数量近年有大幅度的增长，但是这种增长更多是以价格下降为代价的。从2000年到2009年，
 
H

 国年均出口数量仅为
 
C

 国1/10，但年均出口总值已达到
 
C




国的一半。



近年来，
 
C

 国自行车产业也面临产业升级的压力
 
。一

 方面，人们生活观念的变化以及收人水平的提高，使自行车已不再是单纯普通的交通工具，而是演化为集健身用品、休闲用具、玩具、高档消费品于一体的商品
 
D

 由此，帛现了对自行车新的需求，形成了多个新的细



分消费市场。
 
C

 国用途单一的低端自行车生产线的优势在国际市场受到巨大挑战；另一方面，由于
 
C

 国劳动力成本大幅上升，自行车产业低端产品开始向劳动力成本更低的东南亚转移。业内人士指出，
 
C

 国自行车产业升级转型势在必行。



案例分析：



（1）说明
 
H

 国与
 
C

 国的自行车企业所实施的竞争战略的类型，并从资源和能力角度简要分析
 
H

 国与
 
C

 国实施该种竞争战略的条件，以及
 
C

 国自行车企业所实施的竞争战略面临的风险。




H

 国自行车企北所实施的竞争战略是差异化战略。



_实施差异化战略需要具备的资源和能力包括：



1 具有强大的研发能力和产品设计能力，具有很强的研究开发管理人员。“面对日益挑剔和多样化的国肉外消費者对自行车产品的需求，
 
tr

 国自行车企业集中力量在新材料和新工艺上实现了技术跨越，积极研发设计和生产关键零部件，引进了美国模块化技术与曰本供应链模式。1983年至今，
 
H

 国自行车材料从钢管发展到钬合金、镁合金，甚至碳纤合金，重量由原来的30公斤降低到7公斤；制造技术从铜焊发展到氩焊，从一体成形发展到无氧化电弧焊接，实现了产品轻量化，同时保持高标准的刚性、韧性和强度”。



2 具有很强的市场营销能力，具有很强的市场营销能力的管理人员。“通过这一过程，
 
H

 国自行车企业将研发开发、生产制造、市场营销三个主要环节在企业发展不同阶段采用不同模式进行资源配置与整合”；“
 
H

 国第一大自行车厂商‘天空机械原本以
 
OEM

 为主……在不断完善自身设计与营销能力的同时，将其具有自主品牌和研发优势的一部分零部件和整车的生产制造以
 
OEM

 方式向
 
C

 国企
 
业

 转移。现在‘天空机械’自有品牌销售收入占其总收入的比重为70%”。



3 有能够确保激励员工创造性的激励体制、管理体制和良好的创造性文化。“组织创新，建立新的网络型战略联盟”；“形成大企业带动小企业、中心厂带动卫星厂的
 
s

 中心卫星体系“高度的互动学习机制”；“协同发展”。



4 具有从总体上提高某项经营业务的质量、树立产品形象、保持先进技术和建立完善分销渠道的能力
 
D

 “
 
H

 国自行车产业的发展经过重大调整与转型，实现了整体升级”。




C

 国自行车企
 
业

 所实施的竞争战略是成本顧先战略。



实现成本领先战略需要具备的资源和能力包括：



1 能够实现规模经济。“充分利用
 
C

 国……规模经济显著……等优势”；“1991年
 
C

 国自行车外销数量首度超过
 
H

 国，2000年起外销量与出口值更是双双超越
 
H

 国，近年来
 
C

 国自行车出口量占全球贸易量的60%”。



2 降低各种要素成本。“充分利用
 
C

 国劳动力成本低……等优势”。



3 提高生，产率。“充分利用
 
C

 国……生产效率高……等铌势”。



4 高生产能力利用程度。“充分利用
 
C

 国……生产能力利用程度高等优势”。



5 选择适宜的交易组织形式。“
 
H

 国排列前三位的自行车企业均在
 
C

 国设厂”；“将
 
C

 国企业定位于生产中低价位、以交通工具为主的少品种车型”。



6 重点集聚。“将
 
C

 国企业定位于生产中低价位、以交通工具为主的少品种车型”。



采取成本领先战略的风险。



1 术的变化可能使过去用于降低成本的投资（如扩大规模、工艺革新等）与积累的经验一笔勾销。“出现了对自行车产品的新的需求，形成了多个新的细分消费市场，
 
c

 国用



途单一的低端自行车生产线的祝势在国际市场上受到极大挑战”。



2 产业的新加入者或追随者通过模侍或者以高技术水平设施的投資能力，用较低的成本进行学习。“自行车产业低端产品开始向劳动力成本更低的东南亚转移”。



3 市场需求从注重价格转向注重产品的品牌形象，使得企业原有的优势变为劣势。“人们生活观念的变化以及收入水平的提高，自行车不再是单纯的交通工具，已演化为集有健身用品、休闲用具、玩具、高档消费品于一体的商品。出现了对自行车的新的需求，形成了多个新的细分消费市场”。



(2) 运用价值链分析方法，简要分折
 
H

 国自行车企业是如何实现“从
 
OEM

 到
 
ODM

 再到
 
OBM

 ，沿着价值链升级”的。



确认那些支持企业竞争倪势的关键性活动。“
 
H

 国第一大自行车厂商‘天空机械原本以
 
OEM

 为主，发挥其生产制造的优势”（这一阶段，确认生产制造是关键性活动“进而为发达国家1）国01公司做
 
ODM

 ，打造自身设计能力”（这一阶段，生产制造、研发设计是关键性活动）；“之后，‘天空机械’开始创建自有品牌，不断提高自身设计与营销能力的同时，开始将其具有自有品牌和研发优势的一部分零部件和整车的生产制造以
 
OEM

 方式向
 
C

 国企业转移”（这一阶段，研发设计、市场营销是关键性活动）。



明确价值链内各种活动之间的联系
 
D

 “
 
H

 国第一大自行车厂商‘天空机械’，原本以
 
OEM

 为主，发挥其生产制造的优势”（这一阶段价值链内各种活动之间的联系：外部企业研发设计和市场营销与本企业生产制造活动之间相联系）；“进而为发达国家
 
U

 国
 
CH

 公司做
 
ODM

 ，打造自身设计能力”（这一阶段价值链内各种活动之间的联系：外部企业市场营销与本企业生产制造和研发设计活动之间相联系）；“之后，‘天空机械’开始创建自有品牌，不断提高自身设计与营销能力的同时，开始将其具有自有品牌和研发优势的一部分零部件和整车的生产制造以
 
OEM

 方式向
 
C

 国企业转移”（这一阶段价值链内各种活动之间的联系：外部企业生产制造与本企业研发设计和市场营销活动之间相联系）。



明确价值系统内各项价值活动之间的联系。包括供应商、分销商和客户在汽的各项价值活动之间的许多联系。“
 
H

 国自行车实现从
 
OEM

 到
 
ODM

 再到
 
OBM

 的升级，网络型战略联盟发挥了重要的作用”；“形成大企业带动小企业
 
、中心厂带

 动卫星厂的‘
 
中心卫

 星体系“高度的互动学习机制”
 
〆

 “协同发展战略”。



(3) 简要分析
 
H

 国自行车第一大企业“天空机械”联合其主要竞争对手“星友”及11家零部件生产企业组成的行业战略联盟
 
ATC

 的类型与动因。




ATC

 战略联盟的类型为功能性协议（或称契约式战略联盟）。



动因：



1 促进技术创新。“高度的互动学习机制……确保各方犹先共享先进经验和提高信任程度。联舞内频繁的活动及由此产生的组织学习，使零部件企业在产品开发初期就能参与研发活动；各个企业的研发力量集合起来，同步工程缩短产品上市时间，联盟内部知识的消化能力变得更强大”；“协同发展。
 
ATC

 规定优先供应成员间具竞争力的产品……鼓励成员创新设计和参与特殊车种的合作开发，参与各种自行车会展，并与科研院所合作建设信息平台。
 
ATC

 为成员企业提供了良好的技术开发和服务环境”。



2 避免经营风险。“卫星厂商订单稳定，完全致力于专业性生产”；“
 
ATC

 打破了竞争对手不该彼此交换信息的旧模式，降低了企业在产业内的交易成本和信息不对称的程度”。



3 避免或减少竞争
 
D

 “
 
ATC

 打破了竞争对手不该彼此交换信息的旧模式，降低了企业在



产业内的交易成本和信息不对称”。



4 实现资源互补。“形成大企业带动小企业
 
、中心

 厂带动卫星厂的（
 
中心卫

 星体系
 
"’；

 “高度的互动学习机制”；“协同发展”。



5 开拓新的市场。“2003年成立的
 
ATC

 仅有22家成员企业，在
 
H

 国343家自行车企业中只是少数，但其销售收入占比却达六至七成……
 
ATC

 厂商在2006年出口平均单价约为350美元，大大高于行业平均单价206.6美元。另外，
 
ATC

 成员•中有95.2%是以自有品牌销售，而行业水平是55.46%”。



(4) 依据钻石模型，简要分析
 
H

 国自行车产业的竞争犹势。



生产要素。“研发新材料与新工艺，实现产品与技术的跨越升级。面对日益挑剔和多样化的国内外消费者对自行车产品的需求，
 
H

 国自行车企业集中力量在新材料和新工艺上实现了技术跨越，积极研发设计和生产关键零部件，引进了美国模块化技术与日本供应链模式。1983年至今，
 
H

 国自行车材料从钢管发展到钛合金、镁今金，甚至碳纤合金，重量由原来的30公斤降低到7公斤；制造技术从铜焊发展到氩焊，从一体成形发展到无氧化电弧焊接，实现了产品轻量化，同时保持高标准的刚性、韧性和强度”；“通过高度的互动学习机制……确保各方犹先共享先进经验和提高信任程度”；“协同发展……豉励成员创新设计和参与特殊车种的合作开发……并与科研院所合作建设信息平台。
 
ATC

 为成员企业提供了良好的技术开发和服务环境”。



需求条件。“面对日益挑剔和多样化的岛内外消费者对自行车产品的需求”。



相关与支持性产业。“形成大企业带动小企业
 
、中心厂

 带动卫星厂的
 
中心卫

 星体系，这一体系内两大企业‘天空机械’和（星友’以
 
ATC

 为载体
 
，与

 零部件生产企业形成
 
中心卫

 星体系”。“高度的互动学习机制.…纵向共建产业链并加强合作，确保各方犹先共享先进经验和提高信任程度。联盟内频繁的活动及由此产生的组织学习，使零部件企业在产品开发初期就能参与研发活动；各个企业的研发力量集合起来，同步工程缩短产品上市时间，联盟内部知识的消化能力变得更强大”；“协同发展。
 
ATC

 规定优先供应成员间具竞争力的产品……实现整车企业及零部件企业的协同发展”。



企业战略、企业结构和同业竞争。“
 
H

 国自行车第一大企业‘天空机械’联合其主要竞争对手‘星友’及11家零部件生产企业组成行业战略联盟
 
ATC

 （在
 
H

 国存在强有力的竞争对手之间竞争与合作关系）”。



(5) 简要分析
 
H

 国自行车企
 
业

 进入欧美市场的动机。



寻求市场。“
 
H

 国第一大自行车企业‘天空机械’的自有品牌已成为在_欧洲市场的三大品牌之一”；国第二大自行车企业‘星友’通过并购发达国家
 
U

 国自行车品牌
 
SP

 和
 
D

 国品牌
 
CE

 ，以较低的成本和较短的时间就获得发达国家的许多市场机会和先进技术
 
”；“H

 国第三大自行车品牌‘神飞’，2003年以自有品牌扩展到美国与亚洲市场”。



寻求现成资产。“
 
H

 国第二大自行车企业£星友5通过并购发达国家
 
U

 国自行车品牌
 
SP

 和
 
D

 国品牌
 
CE

 ，以较低的成本和较短的时间就获得发达国家的许多市场机会和先进技术”。



(6) 依据企业发展战略可采用的3种途径，简要分析
 
H

 国自行车企业进入欧美市场所采用的发展线略的途径。



外部发展（并购）。“
 
H

 国第二大自行车企业‘星友’通过并购发达国家
 
U

 国自行车品牌
 
SP

 和
 
D

 国品牌
 
CE

 ……”



内部发展（新建）。“
 
H

 国第一大自行车企业；天空机械，的自有品牌已成为在欧洲市场的三大品牌之一”；“
 
H

 国第三大自行车品牌‘神飞，，2003年以自有品牌扩展到美国与亚洲市场”。



战略联盟^“
 
H

 国第一大自行车厂商‘天空机械……为发达国家
 
U

 国
 
CH

 公司做
 
ODM

 ”。



【综合案例勾



广源天药集团是一家专门生产医药产品
 
；

 并且拥有独一无二的国家级保密配方和百年老字号品牌的医药企业，其核心产品广源天药在治疗出血、消炎等方面有非常好的疗效，在国内外享有很高声誉。



广源天药集团最初生产销售的粉剂产品，产品结构较为单一。随着人们经济生活水平逐渐提高，医药企业竞争日趋激烈，消费者对医药产品功能的要求也日益多样化。广源天药集团顺应时代发展对药品剂型、便捷性、准确性等多方面的需求，从1975年开始，.在广源天药秘方原有剂型的基础上研制史系列新剂型、新品种，历经30多年时间，逐步开发构建了广源天药完整、庞大的产品群。如主打正血消炎的广源天药膏、广源天药酊，用于外伤止痛的广源天药气雾剂，具有止血功效的创可贴等。同时，广源天药深人挖掘创新以天然植物为原料的民族药物，成功研发出具有地方特色的新产品，如脑脉通口服液、宫血宁胶囊等。广源天药集团公司竖持稳老扶新，循序渐进的优化产品群结构，将自身独特的技术优势与多变的市场需求相结合，不断开发出新的高品质药品，赢得了消费者的信赖。



广源天药新产品开发最具有代表性的产品是广源天药创可贴。2000年：创可贴市场占领者国际品牌
 
BD

 创可贴仅仅是一种卫生消毒材料，没有对伤口的止血和愈合的功效。而广源天药的药性具有很强的止血和愈合功效。如果将广源天药的药性与创可贴的功效结合起来，可与其他创可贴形成功能性差异。但是当时广源天药不具备生产透皮方面的技术，为了快速推出此类产品，广源天药选择暂时不进行自主研发，与国外创可贴企业合作，广源天药提供创可贴的敷料部分，国外企业负责成品生产。2001年3月广源天药投资成立专业透皮研究部门，主要对创可贴进行研究开发，引进日本更宪进的生产透皮技术，委托国内企业加工生产8000多万张，产量比2000年增长了近100倍。随后投资300万元建立广源天药创可贴生产线，并投资2000多万元组建医药电子商务公司，完善创可贴销售网络。2004年广源天药创可贴年销售额合计达到4000万元。2006年广源天药继续加大宣传攻势，着重广源天药创可贴弥补了其他同类产品只能护理不能治疗的缺陷，彻底打破了
 
BD

 独霸创可贴天下的局面，当年广源天药创可贴与
 
BD

 的市场比率由2000年的1:10洙到1:2.6。随后广源天药集团成立主要生产经营透皮产品的事业部，并于2011年收购国内一家制药厂，作为与透皮事业部相配套的生产企业，2012年广源天药创可贴销售额再创新高，达到4亿元，到目前为止，广源天药仍然是创可贴行业的翘楚。



广源天药并没有止步于药品系列的开发。广源天药集团管理层考虑，一方面，广源天药集团进入国家基本药物目录的药品在价格上受到限制，招标采购模式也使得药品维持在一个较低的价格水平，毛利率较低。另一方面，一种药品从立项、临床报批到进入市场需要很长的周期和资金投人，进人市场的结果也存在着未知的风险，一旦产品销售不佳，会对广源天药集团产生较大的影响。因此，广源天药集团希望开发非药品业务作为公司新的利润增长源泉，这样，一方面可以获取足够的资金支撑企业研发新的医药产品，另一方面也可以抵御医药市场的竞争压力，规避产业发展风险。此外，广源天药集团管理层还期望充分发挥企业在药品经营中各种有形资源和良好的声誉品牌优势
 
s

 进一步扩大公司生存发展空间。



早在2002年，广源天药集团就开始进军日化产业。先从牙膏产品入手
 
。一

 般传统牙膏的主要功能是解决牙齿防蛀和清洁问题，而80%左右的成年人或多或少都有的口腔溃疡或者牙龈萎缩尚血等问题。广源天药集团开始研发天药牙膏，利用天药的活性成分，开发出一种能帮助消费者减轻牙龈出血等口腔问题的独特的药物牙膏，2004年广源天药牙膏开始投放市场，市场反映良好，2005年天药牙膏销售收入接近8000万元。在此基础上，广源天药集团又对产品进行不断改进和完善，2014年广源天药牙膏销售额突破19忆元，在国内所有牙膏品牌中的市场份额位列第三。



开发广源天药牙膏的成功激励着企业进入其他日化产品领域。2008年初与日本高端品牌化妆品企业
 
S

 公司签订化妆品转让技术，进行护肤类化妆品研究、开发、生产及销售。2010年广源天药集团投资500万元组建健康产品事业部，主要进行健康护理产品类的生产经营。从2009年到2014年，公司相继推岀健康类个人护理产品沐浴素、洗发水、护发素、面膜、护手霜、卫生棉等新产品。



从2003年以来国内房地产行业突飞猛进，房地产的巨大利润吸引了广源天药集团。2006年广源天药集团投资成立100%控股的广源天药置业有限公司，主营房地产开发，注册资本1000万元。20
 
U

 年又成立了物业服务有限公司；为集团的房地产公司提供配套物业服务。2012年集团又投资38彳乙元在大理修建集旅游、休闲、养生、娱乐为一体的度假村。2013年7月广源天药集团出售了广源天药置业有限公司所有股份。



广源天药集团多元化经营的各个领域的经营状况呈现出多种不同态势。



(1) 医药板块稳步增长。公司医药产品中已经有6种产品销量过亿元，其中最高的销售额超过10亿元。



(2) 日化板块仅有牙膏一枝独秀，其他日化产品发展不佳。2004〜2014年广源天药牙膏的销售额从3000万上升到19亿元，成为广源天药集团利润增长的主要产品之一。然而
 
s

 其他的日化产品都销售不佳，发展势头萎靡不振。几种主要产品市场占有率大大低于外资品牌，也低于国内其他著名品牌。目前市面上已经很少能看到广源天药的沐浴素、洗发水、面膜、护手霜等产品的踪迹。



究其原因，广源天药日化产品的开发和发展，虽然都能够依托集团公司强势的品牌效应，但是，只有牙膏产品，能够将广源天药集团的核心竞争力真正体现出来。其一，广源天药牙膏运用公司的关键资源——广源天药粉的神奇功效，使得广源天药牙膏具有独特的治疗功能；其二，广源天药牙膏首先采用药品的销售渠道是医院和药房、网络销售渠道，随后才进入超市等渠道。这样有利于在产品问世时显现街药企的背景，让消费者觉得质量有保障，并且巧妙避开了与行业龙头的直接竞争，还可降低前期的销售费用。而其他日化产品由于其产品功能和特点无法体现广源天药粉的独特优势，因而难以成功。



(3) 房地产板块经营不善。广源天药集团在2006年房地产行业发展热火朝天的大好形势下进人房地产行业，但是房地产行业与广源天药集团的主营业务不存在联系，在生产技术、市场、营销等方面也无法产生协同效应。广源天药集团没有强大的资源和人才来支撑这个庞大的房地产业务体系，致使房地产业务在5年内4年都是亏损，侵蚀了集团的资源，占用了人力，还占据了企亚大量的现金。广源天药集团管理层没有审时度势和合理分析房地产



的未来走势，没有结合集团房地产业务连续数年亏损的实际和房地产整个行业的发展现状及时做出调整，却于2012年反其道而行耗费38亿兴建度假村。直到2013年才出售广源天药置业有限公司退出不良业务。



近年来，广源天药集团由于多元化经营资源分散，不仅导致其在缺乏核心优势的产业中经营绩效不佳，而且对其主业带来了负面影响。2007~2014年广源天药集团有4种药品进入国家药监局不合格药品名单，其中影响最大的是2012年国内某省药監局査出广源天药胶囊的水分不合格，相关产品被召回，广源天药集团被列入医药企业黑名单，该省药物采购联合办公室取消了广源天药胶囊中标权利和网上采购资格，并且在2013-2016年严格禁止广源天药胶囊进人该省基本药物统一招标采购目录。从2007至2016年9年间，广源天药至少10次因为部分药品质量不合格、夸大广告疗效等原因导致负面消息；这些负面消息无疑给广源天药集团的企业形象和口碑造成了不良的影响。



案例分析：



（1）依据市场营销组合的产品策略，简要分析广源天药集团医药板块产品组合策略的类型及产品开发的原因。



广源天药集团医药板块产品组合策略的类型属于扩大产品组合。包括拓展产品组合的;宽度和加强产品组合的深度。前者是在原产品大类内增加新的产品项目；后者是增加每种产品项目的花色、品种、规格。“广源天药集团最初生产销售的粉剂产品，产品结构较为单一……广源天药集团顺应时代发展对药品剂型、便捷性、准确性等
 
:

 多方面的需求，从1975年开始，在广源天药秘方原有剂型的基础上研制出系列新剂型、新品种，历经30多年时间，逐步开发构建了广源天药完整、庞大的产品群。如主打止血消炎的广源天药膏、广源天药酊，用于外饬止痛的广源天药气雾剂，具有止血功效的创可贴等。同时，广源天药深入挖掘创新以天然植物为原料的民族药物，成功研发出具有地方特色的新产品，如脑脉通口服液、宫血宁肢囊等”。



产品开发的原因包括：



1 企业具有较高的市场份额和较强的品牌实力，并在市场中具有独特的竞争犹势。“将



自身独特的技术优势与多变的市场需求相结合，不断开发创造出新的高品质药品，赢得了消费者的信赖”。



2 市场中有潜在增长力。“不断开发创造出新的高品质药品，赢得了消费者的信赖”；“彻底打破了
 
BD

 独霸创可贴天下的局面，当年广源天药创可贴与
 
BD

 的市场比率由2000年的1:10涨到
 
I

 :2.6……2012年广源天药创可贴销售额再创新高，达到4亿元”。



3 客户需求的不断变化需要新产品。持续的产品更新是防止产品被淘汰的唯一途径。“随着人们经济生活水平逐渐提高，医药企业竞争曰趋激烈，消费者对医药产品功能的要求也日益多样化。广源天药集团顺应时代发展对药品剂型、便捷性、准确性等多方面的需求■…+‘研制出系列新剂型、新品种



4 需要进行技术开发或采用技术开发。“创可贴市场占领者国际品牌
 
BD

 创可贴仅仅是一种卫生消毒材料，没有对伤口的止血和愈合的功效。而广源天药的药性具有很强的止血和愈合功效。如果将广源天药的药性与创可贴的功效结合起来，可与其他创可贴形成功能性差异。但是当时广源天药不具备生产透皮方面的技术”。



5 企业需要对市场的竞争创新作出反应。“随着人们经济生活水平逐渐提高，医药企业竞争日趋激烈，消费者对医药产品功能的要求也日益多样化”。



(2) 简要分析广源天药集团开发广源天药创可贴过程中所实施的发展途径的几种途径
 
Q




外部发展（并购）。“2011年收购国内一家制药厂，作为与透皮事业部相配套的生产企



业，、



内部发展（新建“2001年3月广源天药投资成立专业透皮研究部门，主要对创可贴进行研究开发……睹后投资300万建立广源天药创可贴生产线，并投资2000多万组建医药电子商务公司，完善创可贴销售网络…‘“随后广源天药集闺成立主要生产经营透皮产品的事业部”。



战略联盟。“但是当时广源天药不具备生产透皮方面的技术，为了快速推出此类产品，广源天药选择暂时不进行自主研发，与国外创可贴企业合作，广源天药提供创可贴的敷料部分，国外企业资责成品生产”；“……引进日本更先进的生产透皮技术，委托国内企业加工生产8000多万张”。



(3) 简要分析广源天药集团实施多元化战略的动因（即多元化经营的优点）与风险。



广源天药集团实施多元化战略的动因：



1 分散风险。“广源夭药集团进入国家基本药物目录的药品在价格上受到限制，招标采购模式也使得药品维持在一个较低的价格水平，毛利率较低……一种药品从立项、临床报批到进入市场需要很长的周期和资金投入，进入市场的结果也存在着未知的风险，一旦产品销售不佳，会对广源天药集团产生较大的影响”；“也可以抵御医药市场的竞争压力^规避产业发展风险”。



2 在企业无法增长的情况下找到新的增长点。“广源天药集团希望开发非药品业务作为公司新的利润增长源泉”。



3 利用未被充分利用的资源。“广源天药集团管理层还期望充分发挥企业在药品经营中各种有形资源……进一步扩大公司生存发展空间％



4 获得资金或其他财务利益。“获取足够的资金支撑企业研发新的医药产品



5 运用企业在某个产止或某个市场中的形象和声誉来进入另一个产业或市场，而在另一个产业或市场中要取得成功，企业形象和声誉是至关重要的。“广源天药集团管理层还期望充分发挥企业在药品经营中……良好的声誉品牌优势，进一步扩大广源天药集团生存发展空间”。



广源天药集团实施多元化战略的风险：



1 来自原有经营产业的风险。“近年来，广源天药集团多元化发展主推曰化产品，希望在曰化产品上再造牙膏的辉煌‘.….却对主业带来了负面影响”。



2 市场整体风险。“由于多元化经营资源分散……对其主业带来了负面影响”。



3 产业进入风险。“而其他日化产品由于其产品功能和特点无法体现广源天药粉的独特优势，因而难以成功”；“房地产行业与广源天药集团的主营血务不存在联系，在生产扶术、市场、营销等方面也无法产生协同效应。广源天药集团没有强大的资源和人才来支撑这个庞大的房地产业务体系，致使房地产业务在5年内4年都是亏损，侵蚀了集团的资源，占用了人力；还占据了企业大量的现金”。



产业退出风险。“广源天药集团管理层没有审时度势和合理分析房地产的未来走势，没有结合集团房地产业务连续数年亏损的实际和房地产整个行业的发展现状及时做出调整，却于2012年反其道而行耗费38亿兴建度假村。直到2013年才出售广源天药置业有限公司退虫不良业务”。



4 内部经营整合凤险。“房地产行业与广源天药集团的主营业务不存在联系，在生产技术、市场、营销等方面也无法产生协同效应。广源天药集团没有强大的资源和人才来支撑这个庞大的房地产业务体系，致使房地产业务在5年馬4年都是亏损，侵蚀了集团的资源，占用了人力，还占据了企业大量的现金”。



(4) 运用辨别企业核心能力的3个关键性测试，简要分析广源天药集团在医药板块、牙膏、日化其他产品、房地产4个领域是否具备核心能力。



医药板块：



它对顾客是否有价值？“核心产品广源天药在治疗出血、消炎等方面有非常好的疗效，在国内外享有很高声誉”；“不断开发创造出新的高品质药品，赢得了消费者的信賴”。



它与企业竞争对手相比是否有忧势？“拥有独一无二的国家级保密配方和百年老字号品牌的医药企业”；“到目前仍然是创可贴行业的翘楚”。



它是否很难被模仿或复制？“拥有独一无二的国家级保密配方”；“将自身独特的技术优势与多变的市场需求相结合，不断开发刳造出新的高品质药品”；“广源天药创可贴弥补了其他同类产品只能护理不能治疗的缺陷”。 ’



广源天药集团医药板块同时满足3个关键测试，具备核心能力。



广源天药牙膏：



它对顾客是否有价值？“80%左右的成年人或多或少都有的口腔溃疡或者牙龈萎缩出血等问题。广源天药集团……利用天药的活性成分，开发出一种能帮助消费者减轻牙龈出血等口腔问题的独特的药物牙膏……广源天药集团又对产品进行不断改进和完善”。



它与企业竞争对手相比是否有优势？“一般传统牙膏的主要功能是解决牙齿防垃和清洁问题”；“开发出一种能帮助消費者减轻牙龈出血
 
等口腔

 问题的独特的药物牙膏”。



它是否很难被模仿或复制？“广源天药牙膏运用公司的关键资源^^■广源天药粉的神奇功效，使得广源天药牙膏具有独特的治疗功能”；“广源天药牙膏首先采用药品的销售渠道是医院和药房、网络销售渠道，随后才逐步利用超商渠道。这样有利于在产品问世时显现出药企的背景，让消費者觉得质量有保障，并且巧妙避开了与行业龙头的直接竞争，还可降低前期的销售费用



广源天药集团牙膏产品同时满足3个关键测试，具备核心能力。



曰化板块其他产品：



它对顾客是否有价值？“其他的日化产品都销售不佳，发展势头萎靡不振。几种主要产品市场占有率大大低于外资品牌，也低于国内其他著名品牌。目前市面上已经很少能看到广源天药的沐浴素、洗发水、面膜、护手霜等产品的踪迹”。



它与企业竞争对手相比是否有犹势？“而其他曰化产品由于其产品功能和特点无法体现广源天药粉的独特优势，因而难以成功”。



它是否很难被模仿或复制？“而其他曰化产品由于其产品功能和特点无法体现广源天药粉的独特优势，因而难以成功”。



广源天药集团日化板块其他产品不能满足3个关键测试，不具备核心能力。



房地产
 
it

 务：



它对顾客是否有价值？“广源天药集团管理层没有审时度势和合理分析房地产的未来走势（因此，其房地产业务很难适应顾客需求）”。



它与企业竞争对手相比是否有优势？“房地产业务在5年内4年都是亏损的
 
”D




它是否很难被模仿或复制？“房地产行业与广源天药集团的主营业务不存在联系（因此，其房地产业务不存在难以被模仿或复制的因素）”。



广源天药集团房地产业务不能满足3个关键测试，不具备核心能力。



(5) 简要分析广源天药集团在医药板块、广源天药牙膏两个领域研发的类型、动力来源与研发定位。



医药板块：



研发的类型：产品研究——新产品开发。“将自身独特的技术优势与多变的市场需求相结合，不断开发创造出新的高品质药品”。



动力来源：需求拉动。“广源天药集团顺应时代发展对药品剂型、便捷性、准确性等多方面的需求，从1975年开始，在广源天药秘方原有剂型的基础上研制出系列新剂型、新品种”
 
。




研发定位：成为向市场推出新技术产品的企业。“将自身独特的技术优势与多变的市场需求相结合，不断开发劍造出新的高品质药品”。



广源天药牙膏：



研发的类型：产品研究——新产品开发。“广源天药集团开始研发广源天药牙膏，利用天药的活性成分，开发出一种能帮助消費者减轻牙龈出血等口腔问题的独特的药物牙膏”。



动力来源：需求拉动。“80%左右的成年人都有或多或少的口腔溃疡或者牙龈萎缩出血等问题”。



研发定位：成为向市场推出新技术产品的企业。“广源夭药集团开始研发广源天药牙膏，利用天药的活性成分，开发出一种能帮助消费者減轻牙龈出血等口腔问题的独特的药物牙膏”。



(6) 简要分析广源天药集团在经营中面临的运营风险。



1 企止产品结构、新产品研发方面可能引发的风险。“而其他日化产品由于其产品的功能和特点无法体现广源天药粉的独特优势，因而难以成功”；“房地产行业与广源天药集团的主营业务不存在联系，在生产技术、市场、营销等方面也无法产生协同效应。……房地产业务在5年内4年都是亏损的”；“由于企业多元化经营资源分散，不仅导致其在缺乏核心优势的产业中经营绩效不佳，对其主业也带来了负面影响”。



2 企业新市场开发，市场营销策略方面可能引发的风险。“广源天药牙膏首先采用药品的销售渠道是医院和药房、网络销售渠道，随后才逐步利用超商渠道。……而其他日化产品由于其产品的功能和特点，无法体现广源天药粉的独特优势，因而难以成_功”；“房地产行业与广源天药集团的主营业务不存在联系，在生产技术、市场、营销等方面也无法产生协同效应”。



3 企业组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人员和重要
 
业

 务流程中专业人员的知识结构、专
 
业

 经验等方面可能引发的风险。“广源天药集团没有强大的资源和人才来支撑这个庞大的房地产业务体系，房地产业务在5年内4年都是亏损的”。



4 质量、安全
 
、环保

 、信息安全等管理中发生失误导致的风险。“2〇〇7
 
〜

 2〇14年广源天药集团有4种药品进入国家药监局不合格药品名单，其中影响最大的是2〇12年国内某省药监局查出广源天药胶嚢的水分不合格^相关产品被召回，广源天药集团被列入医药企业黑名单，该省药物采购联合办公室取消了广源天药胶囊中标权利和网上采购资格，并且在2〇13~2〇16年严格禁止广源天药胶嚢进入该省基本药物统一招标采购目录”。



5 因企
 
业

 内、外部人员的道德风险或业务控制系统失灵导致的风险
 
D

 “9年间，广源天药至少
 
K

 ）次因为部分药品质量不合格、夸大广告疗效等原因导致负面消息”。



6 企业现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力方面
 
？I

 发的风险。“广源天药集团管理层没有审时度势和合理分析房地产的未来走势，没有结合集团房地产业务连续数年亏损的实际和房地产整个行业的发展现状及时做出调整，却于2012年反其道而行耗費38亿兴建度假村。直到2013年才出售广源天药置业有限公司退出不良业务



[综合案例3〗



凌美公司是国内一家白色家电生产企业，主营产品包括冰箱、空调、洗衣机等。目前，诙公司在国内占据较大的市场份额，在外国市场也具有较好的市场表现。公司目前提供的主要是标准化产品，产品品类和款式较少。



为了明确公司下一步的发展方向，凌美公司管理层对企业主要产品的市场状况做了全面的调查。调查发现，目前白色家电行业整体増长缓慢。其中一个原因便是“家电下乡”政策的后遗症。2008年全球遭遇“金融危机”，为了剌激国内消费，促进经济复苏，政府推出.了“家电下乡”政策。这一政策的实施促使国内城乡家庭的白色家电保有量在短时间内得到大幅增加。而白色家电的使用寿命普遍较长，这就导致当前国内白色家电的市场需求量大幅减少。与此同时，公司管理层也注意到，目前国内中低档家电的市场需求渐趋饱和，而中高端环保型家电市场有待进一步开发。政府在2015年提街了“供给侧改革”，随着这一政策的推进，必将迎来新一轮消费升级，城乡内
 
GDP

 增速有所放缓，但整上仍保持平稳较快增长，家庭收入持续增加，尤其是农村居民的收人得到了显著增加。因此，农村中高端白色家电市场很值得进一步开发。并且
 
^

 随着消费者消费能力的提升，消费者的需求将会更加呈现个性化。



国内在线小额信贷的兴起，也让很多的年轻人具备中高端家电消费能力。由于消费者网络购物习惯的养成，物流运输效率的提升，在线购买家电成为可能。柔性生产线技术和大规模定制技术的发展，使购买高值低价的产品不再是奢望。物联网、人工智能等技术的发展，使得智能家居成为新的消费热点。“创新、协调、绿色、开放、共享”的发展理念成为时代主旋律，为新一代环保型产品提供了巨大的发展空间。：



凌美公司意识到，这是一个机遇与挑战并存的时代。公司要想实现长远的发展，必须要瞄准市场，把握机遇，顺势而上。



考虑到国内白色家电市场渐趋饱和，而国外市场仍处于高增长阶段，凌美公司启动了国际化战略，以开拓国际市场。



凌美集团管理层考虑，先进人最为苛刻的发达国家消费市场，能够在消费者高标准的质量要求和激烈的市场竞争中获得相关市场经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势。2012年4月，凌美公司在发达国家
 
D

 国建立生产厂，随后几年内又在
 
D

 国建立了销售中心和设计中心，以深入把握
 
D

 国市场的产品需求。由于凌美公司自身产品过硬的质量和有格调的设计，凌美公司在短短两年内就占据了
 
D

 国较大的市场份额。



为了其国际化战略的成功，凌美公司决定整合全球优势资源。凌美公司在德国和美国成立了研发中心；在意大利成立了设计中心；在中国、东南亚、印度等市场需求较大、劳动力成本较低的国家和地区成立了7个高效率的生产制造基地。公司提供的产品系列少而精，面



向全球市场提供高质量的标准化产品。



为了配合公司国际化经营战略的实施，凌美公司在全球的组织结构按产品划分为事业部，公司总部确定企业的总目标和经营战略，各产品事业部经理根据总部的经营目标和战略分别制订本事业部的经营计划，并根据各国成本和技术的差异来设置活动。



万灵公司是国内
 
G

 省一家空调制造企业。该公司拥有自主研发的达到国际领先水平的“新一代
 
G

 〗0低频控制技术”、“高效离心式冷水机组”和“新型超高效定速压缩机”等核心科技。但是，万灵公司以前主要专注在南方市场，没有在北方建立起自己的销售渠道。其生产基地和仓储基地也全部都集中在南方。而凌美公司目前在北方市场遇到了多个劲敌。尽管凌美公司在销售渠道、营销能力、品牌认知度等方面拥有优势，但是由于缺乏核心技术，公司的产品正在逐渐失去竞争力，公司上下为此而焦虑不安。



鉴于双方的资源与能力具有显著的互补性，凌美公司与万灵公司都有进行合作的意愿。双方管理层就合作的相关事宜进行了协商和谈判。从降低协调成本考虑，最终双方决定建立产销合作联盟万灵公司以较低的价格为凌美公司提供技术支持；凌美公司为万灵公司提供组装、仓储等服务，并以较低的价格让万灵公司的空调进驻凌美公司的线下门店。双方约定按照一定的比例共享收益，共担风险，并对双方的违约责任和联盟解体等间题都做出了具体的规定。



对于和万灵公司结成战略联盟的计划，凌美公司也对可能会面临的
 
风险

 进行了分析。公司内部一致认为，产销合作联盟实施过程中可能存在下列风险：首先，双方分别提供的技术与渠道难以按照合适的比例参与利益分配，并且各项成本一直在变动，很难建立合理的动态的利润分配机制；其次，双方同为白色家电制造企业，存在相互竞争的关系，帮助万灵公司销售产品可能会损害自身的利益，合作过程中可能存在商业机密泄露的风险；再者，近期政府的环保标准提升还可能会导致凌美公司自身大量产品不合格，而对于万灵公司提供的技术支持，凌美公司由于专业人员的知识结构不全面、专业经验不足等原因在短期内维以消化吸收。为了规避这些风险，公司领导层决定，一方面，努力巩固与完善与万灵公司业已建立的信任合作的联盟关系；另一方面，尽快建立
 
风险

 预控机制.，成立风险管理委员会。



案例分析：



(1) 依据资料一的内容，从宏观环境角度，简要分析凌美公司当前所面临的机会与



威胁。



威胁主要体现在政治与法律因素，“目前白色家电行业整体增长趋势缓慢。其中一个原因便是‘家电下乡’政策的后遗症”。



机会：



1 政治和法律因素。“政府在2015年提出了供给侧改革，随着这一政策的推进，国内必将迎来新一轮消費升级，城乡家庭对白色家电的改善型消费需求会得到大幅增加”。



2 经济因素。“近年来我国
 
GDP

 ……整体上仍保持平稳较快增长，家庭收入持续增加，尤其是农村居民的收入得到了显著增加。因此，农村市场很值得进一步开发。并且，随着消费者消费能力的提升，消费者的需求将会更加呈现个性化”；“在线小额信贷的兴起，也让很多的年轻人具备白色家电消费能力”；“……物流运输效率的提升，在线购买家电成为可能”。



3 社会和文化因素。“消费者网络购物习惯的养成……在线购买家电成为可能”；“创新、协调、绿色、开放、共享”的发展理念成为时代主旋律，为新一代环保产品提供了巨大的发展空间”。



4 技术因素。“柔性生产线技术和大规模定制技术的发展，使高值低价的产品不再是奢望。物联网、人工智能等技术的发展，使得智能家居成为新的消费热点



(2) 简要分析凌美公司采取的国际化经营战略类型，及其为了实现组织结构与国际化经营战略的匹配，凌美公司所采用的组织结构类型。



凌美公司采取的国际化经营战略类型是全球化战略。全球化战略是向全世界的市场推销标准化的产品和服务，并在较有利的国家集中地进行生产经营活动，由此形成经验曲线和规模经济效益
 
，以

 获得高额利润凌美公司在德国和美国成立了研发
 
中心；

 在意大利成立了设计
 
中心；

 在中.国、东南业、印度等市场需求较大、劳动力成本较低的国家和地区成立了7个高效率的生产制造基地。公司提供的产品系列少而精，面向全球市场提供高质量的标准化产品。



为了实现组织结构与国际化经营战略的
 
E

 配，凌美公司所采用的组织结构类塑为“全球产品分部结构”。“凌美公司在全球的组织结构按产品划分为事业部，公司总部确定企业的总目标和经营战略，各产品事业部经理根据总部的经营目标和战略分别制订本部的经营计划，并根据各国成本和技术的差异来设置活动”，这些都是产品分部结构的基本



特征。



(3) 简要分析凌美公司对外投资的主要动机。



发展中国家跨国公司对外投资的四大动机有：寻求市场；寻求效率；寻求资源；寻求现
 
成资产。




凌美公司对外投资的主要动机是：



1 寻求市场考虑到国内白色家电市场渐趋饱和，而国外市场仍处于高增长阶段，凌美公司在五年前启动了国际化战略，以开拓国际市场”；“以深入把握
 
D

 国市场的产品需求”。



2 寻求效率。“在中国.、东南觅、印度等市场需求较大、劳动力成本较低的国家和地区成立了7个高效率的生产制造基地”。



3 寻求现成资产。“凌美集团管理层考虑，先进入最为苛刻的发达国家消费市场，能够在消费者高标准的质量要求和激烈的市场竟争中获得相关市场经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势”；“凌美公司在德国和美国成立了研发中心，在意大利成立了设计中心”。



(4) 简要分析凌美公司国际化经营选择目标市场区域路径的方式。



凌美公司国际化经营目标市场区域路径的方式是新型方式
 
A

 （或不连续方式）。“凌美集团管理层考虑，先进入最为苛刻的发达国家消费市场，能够在消費者高标准的质量要求和激烈的市场竞争中获得相关市场经验和领先技术，尽快提升企业在世界市场的竞争优势”。



(5) 简要分析凌美公司在
 
D

 国选择的发展途径及其动机。



凌美公司在
 
D

 国选择的发展途径为内部发展（新建“凌美公司在发达国家
 
D

 国建立生产厂，随后几年内又在
 
D

 囯建立了销售
 
中心和

 设计中
 
心”。




凌美公司采用新建战略的主要动因是：开发新产品的过程使企业能深刻了解市场及产品。“以深入把握
 
D

 国市场的产品需求”。



凌美公司采用新建战略的应用条件是：企业有能力克服结构性与行为性障碍。“由于凌



美公司自身产品过硬的质量和有格调的设计，凌美公司在短短两年内就占据了
 
D

 国较大的市场份额”。



(6) 简要分析凌美公司与万灵公司结成战略联盟的类型与动因
 
5

 以及凌美公司是如何



实施对战略联盟的管控。 、



凌美公司与万灵公司结成战略联盟的类型是功能性协议（或契约式战略联盟）。“双方决定建立产销合作联盟”。



凌美公司与万灵公司结成战略联盟的动因：



1 促进技术创新。“万灵公司……拥有自主研发的达到国际领先水平的4新一代
 
G

 10低



频控制技术’、‘高效离心式冷水机组’和‘新型超高效定速压缩机’等核心科技，而凌美公司 缺乏核心技术”。



2 避免经营风险。“凌美公司的产品正在逐渐失去竞争力，公司上下为此而焦虑不安”；“万灵公司之前主要专注在南方市场，而没有在北方建立起自己的销售渠道”。



3
 
避免或减少竞争。“凌美公司目前在北方市场遇到了多个劲敌”。




4
 
实现资源互补。“凌美公司在销售渠道、营销能力、品牌认知度等方面拥有优势，万





灵公司拥有自主研发的达到国际领先水平的 核心科技”。




5 开拓新的市场。“万灵公司之前主要专注南方市场，而没有在北方建立起自己的销售渠道，其生产基地和仓储基地也全部都集中在南方”。



6 降低协调成本。“从降低协调成本考虑”。



凌美公司对战略联盟的管控主要有：



1 订立协议。“双方约定按照一定的比例共享收益，共担风险，并对双方的违约责任和联盟解体等问题都做出了具体的规定”。



2 建立合作信任的联盟关系。“努力巩固与完善与万灵公司业已建立的合作信任的联盟关系”。



(7) 简要分析凌美公司与万灵公司结成战略联盟之后需要规避的主要运营风险。



1
 
企金产品结构、新产品研发方面可能引发的风险。“政府的钚保标准提升可能会导致凌美公司自身大量产品不合格”。




2 企业新市场开发，市场营销策略（包括产品或服务定价与销售渠道，市场营销界境状况等）方面可能引发的风险。“双方同为白色家电制造企业，存在相互竞争的关系，帮助万灵公司销售产品可能会损害自身的利益”。



3
 
企北组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人贯和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经验等方面可能引发的风险。“而对于万灵公司提供的技术支持，凌美公司由于专业人员的知识结构、专业经验不足在短期内维以消化吸收




4
 
质量、安全、环保、信息安全等管理中发生失误导致的凤险。“政府的钚保标准提升可能会导致凌美公司自身大量产品不合格”。




5 因企业内、外部人员的道德风险或业务控制系统失灵导致的风险。“联盟过程中可能存在商业机密泄露的风险”。



6 企业现有业务流程和信息系统搡作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力方面引发的风险。“双方分别提供的技术与渠道难以按照合适的比例参与利益分配，并且各项成本一直在变动，很难建立合理的动态的利润分配机制”。



【综合案例4】



20世纪90年代，
 
GL

 公司在中国推出微波炉产品。
 
GL

 公司利用市场对微波炉产品价格的高度敏感，通过集中生产少数品种、规模经济、减少各种要素成本、提高生产效率、不断改进产品工艺设计、承接外包等多种手段降低成本，以“价格战”不断摧毁竞争对手的防线，抬高行业的进人门槛^）使自己成为微波炉行业的“霸主”，国内市场占有率超过70%，全球产量占比超过30%。国内微波炉生产厂商也200多家迅速下降到不足30家。



1999年，在众人的质疑声中，
 
MD

 公司宣布大举进入微波炉产业。
 
MD

 公司当时的战略决策基于两点理由：一是从制造技术角度看，微波炉和电饭優以及由电饭煲引申出来的电磁炉等产品都是使用电能转换加热系统，其技术研发、生产制造和营销网络都有着极其便利的条件和经验，有利于微波炉项目少走弯路，还可以利用
 
MD

 公司在其他厨具小家电市场上树立的品牌优势开拓市场；二是
 
MD

 公司的主打产品是空调、風扇等，销售旺季集中在每年的3~8月，在余下的时间里资金的配置和经销商资源的利用都明显不足，而推出微波炉正好.可以弥补这一缺陷，有利于优化整体运作和产品结构，找到新的增长点。



对于
 
MD

 公司的挑衅，
 
GL

 公司再次祭起了“价格战”的大旗，并且同时宣布大举进军
 
MD

 公司已有的优勢产业空调、冰箱产业及风扇、电暖器等，以彼之道还彼之身对
 
MD

 公司微波炉进行全面围剿。针对
 
GL

 公司的围剿以及价格血洗形成的行业规模壁垒，
 
MD

 公司微波炉确立了“低成本、规模化”的跟随发展策略，利用
 
MD

 公司强大的品牌优势、国内市场强大的销售网络、和集团长期以来的资源支持，以“低价渗透”的方式与
 
GL

 公司开展国内外市场的激烈对抗，开启了微波炉行业“格美争霸”征程。



在与
 
GL

 公司竞争力对比分析中，
 
MD

 公司非常清楚自身竞争优势的差距。
 
MD

 公司微波炉多年以来一直被迫接受价格战，其付出的代价是未能从根本上树立起与
 
GL

 公司相抗衡的专业化品牌形象。2005年，在一次公司经营策略高层研讨会上，与会人员对微波炉行业的发展趋势和公司应对策略形成了统一的认识和判断。



与电饭煲年均接近4〇〇〇万台的需求量相比，国内市场的微波炉只能算是刚起步，潜在空间巨大。就微波炉自身的使用价值而言，它不仅能快速加热或烹调食物，而且没有油烟，更能保持食物的原汁原味与减少营养损失，很有实用价值。而在中国，80%以上的家庭主要用微波炉进行加热饭菜，微波炉在中国家庭厨房中只是一个加热的工具。如果这种价值能通过产品创新得到快速认可，消费者的认知能得到快速的普及，那微波炉市场将进入另一个高速发展期。所以，国内市场未来竞争的竞争焦点主要是消费者潜在需求的挖掘和满足。



在国际市场，根据公司对全球微波炉产销调研情况显示，日韩企业垄断了中高端制造，中国企业控制了微波炉的中低端市场的制造，而全球微波炉市场中低端制造向中国转移已经基本接近尾声。随着材料成本、物流成本的快速上涨，微波炉行业的利润空间将进一步下降，日韩企业由于在规模、产业链的配套等方面不如中国企业，成本劣势将进一步突显，预计将逐步退出制造领域，因此其目前控制的中高端制造将是中国企业出口增长的主要机会。



基于行业发展趋势判断和对
 
MD

 公司微波炉自身优劣势的分析，与会人员一致认为公司应该从过去以跟随为主的“低成本”竞争战略向“差异化”竞争战略转变。公司竞争的焦点应该由关注竞争对手向关注消费者、客户的需求转变。




MD

 公司2006年推出国内第一款具备着蒸功能的“食神蒸霸”产品，实现了中国传统烹妊习惯与微波炉功能优点的有效融合。通过将近一年的循环推广，市场反响很好，潜在发展空间巨大。之后，
 
MD

 公司微波炉以“蒸”为主题的产品得以持续升级和品牌推广。



2007年，
 
MD

 公司第二代蒸功能产品——“全能蒸”微波炉推出。可以实现8大菜系的代表性菜式烹饪通过
 
MD

 公司微波炉“蒸功能”实现，将时尚、健康、营养、杀菌、安全完美地结合在一起。



2008年，
 
MD

 公司微波炉又发布了5个系列14款“蒸功能”新品。该产品在第二代“蒸功能”的基础上在智能化、时尚设计方面进行了升级，并针对不同细分市场推出的系列新品0



2009
 
年，公司第三代蒸功能产品“蒸立方”面世，该款产品创造了三项纪录：首创




纯蒸技术，即由蒸汽将食物蒸熟，不借助其他器具；首创炉腔内蒸汽温度达到30（
 
TC

 ，使食物脱脂减盐，更有效地保留营养；首创自动供水、排水系统不浪费电能，也不产生抽水噪声。



2〇10年，
 
MD

 公司微波炉发布第四代“蒸功能”系列新品，该系列新品以350度高温蒸气，达到“脱脂减盐”的效果，更好地满足消费者营养烹饪方式的需求，同时顺应时代节能、绿色、环保的潮流，率先将历时4年开发的变频功能应用在微波炉上，产品更加节能。同时，
 
MD

 公司宣布，退出300元以下微波炉市场，主流变频蒸立方产品价格集中在3000-5000元，智能蒸立方系列产品价格集中在1000〜3000元之间，最高端变频高温产品的零售价高达10〇〇〇元。



2012年
 
MD

 公司发布半导体、太阳能和云技术微波炉三大创新产品，并宣布把蒸立方作为独立的高端品牌。
 
MD

 公司同时宣布，从2012年起，超市系统将停止销售399元以下产品，在3
 
C

 连锁系统中将停止销售599元以下产品。
 
MD

 公司解释，从
 
MD

 公司掌握的数据看，国内市场的高端化消费趋势已非常明显，超低端产品对消费者已不具有吸引力。



为了加快“蒸功能”的市场认知，配合产品不断升级，公司投入超过
 
3

 亿巨资开展持续“蒸”功能以及“营养与健康”功效的推广活动，加快蒸功能的普及和推广。



2006
 
年公司开启了以“食尚蒸滋味”为主题的全年推广活动，首次在各大电视台开展了“食尚蒸滋味”的电视广告营销活动，同时在全国主要市场开展“蒸功能”产品的循环

 演示推广活动。2007年
 
MI

 ）公司向中国家用电器协会等机构以及同行企业发出呼吁与倡议书，期望各机构与同行企业共词关注微波炉“蒸”功能的发展。2008年，
 
MD

 公司微波炉开启了“蒸夺营养冠军”的全国推广活动。2009年，
 
MD

 公司推出“全蒸宴”的全国演示推广活动。2〇1〇年，
 
MD

 公司微波炉推出“蒸出营养与健康——
 
MD

 公司蒸立方微波炉”的电视形象广告片。



配合线上的品牌广告推广以及线下的循环演示活动，2010年
 
MD

 公司微波炉耗费巨资在国内主要城市的核心终端，开辟了1〇〇〇个“蒸立方”产品专柜，全国统一装修标准和出样标准，配置经过统一培训的专职导购进行终端的演示推广。2012年公司再次进行终端升级，在全国重点终端开辟了“蒸立方”品牌专柜，公司对终端升级投人几千万的专项补贴。



2011年公司新开发线上营销管理系统，新系统的使用实现了全国主要终端的销售、库存动态更新，公司能及时了解市场销售变化情况。新系统的使用也使得公司的另一项变革得以推行，2012年
 
MD

 公司推街了“变以产定销为以销定产”的重大变革措施，订单由终端提出，客户汇总、分公司提交^总部按订单生产发货，改变了以往打款压货的营销方式，



2012年第一季度工厂库存就下降了60%。



自2007年，
 
MD

 公司微波炉在海外前15大市场分别设立了专门的国家经理，同时专门针对各不同区域以及各区域内的主流客户设立了专门的产品开发团队。公司还在前8大市场分别设立分支机构，派驻业务人员进行本地化服务和市场拓展。到2010年
 
MD

 公司微波炉在15个国家中10个国家市场上市场份额排名首位。



为了提升自主创新能力，拥有自主的核心技术，
 
MD

 公司着手如下工作：



(1) 确定公司五大技术发展方向以及技术发展路线。2009年公司制定了公司的三年技术路线图。在这份技术路线图中，不仅规划出了公司主要技术发展方向，同时将产品的关键制造技术纳人到技术发展规划中，形成基础研究、核心技术研究、产品开发的阶梯式创新模式，实现了技术与市场的有效对接，为公司产品不断创新和拓展奠定了基础。



(2) 开展广泛的技术合作。2008年
 
MD

 公司耗资2000万引进了日本东芝变频及高温蒸汽技术。通过一年多的消化吸收，树立了
 
MD

 公司在“蒸功能”上的绝对技术领先地位。此外，公司广泛开展与国内外科研院校、零部件供应商的合作。公司还与部分单位建立联合实验室，开展长期的合作研究。



(3) 投人巨资改善软硬件条件。到2012年底研发体系的人员从转型前的约100人增加到240人，形成了10多个关键技术研究团队。为了鼓励工程师从事基础技术研究，营造创新文化，公司调整了研发项目激励方式，将原来以新品开发为主的研发项目奖励体系调整为新品开发项目激励和基础研究项目激励两部分，提高了基础研究项目的激励比例。同时公司调整了科技人员的薪酬结构体系，减少年底绩效，提高固薪，以稳定研发队伍。此外，公司在硬件设施也进行了不断的充实和完善，先后投资3亿多元，建立了从零部件测试到整机性能寿命、消费者体验研究、营养分析等全球最先进最完善的研发测试体系。



(4) 大刀阔斧的组织变革。为了推动公司向中高端的进一步转型升级，快速形成在中高端上的竞争优势，从2009年之后公司不断完善基于市场、客户为导向的矩阵式管理模式：各产品、客户经理对经营结果负责，并拥有相应的产品企划和定价、供应商选择、人员选择等关键决策权力。



(5) 学习、考核机制变革。公司加大了对培训的投入力度，同时转变培训方式。公司每年强制要求中高层每年必须不少于4次市场走访，倾听市场和客户的声音。同时公司每年定期组织中高层去日韩合作企业进行学习交流取经。公司每年投入超过1〇〇〇万元的培训经费用于员工的专业技能培训。公司出台了专项政策，鼓励员工进行再学习、再深造。公司还经常组织读书活动分享会，书目都是公司总经理亲自选定，与公司当期推动的变革措施有关。此外，
 
MD

 公司的绩效导向文化已经深入到员工骨髓，因此公司也结合各阶段的工作重点在绩效考核导向方面进行了不断地调整和优化。



(6) 提高成本竞争力。为了避免差异化成本过高；
 
MD

 公司微波炉的升级转型过程中通过加大部件自制、精益运营、加强价值链信息共享和协同降低运营成本等手段，解决成本与结构升级的矛盾，应对资源要素价格的持续上升，保证成本优势。



通过7年的努力，在2〇1〇年
 
MD

 公司成功超越
 
GL

 公司成为微波炉出口冠军，在2012年国内市场上品牌价格指数全面超越
 
GL

 公司，由行业跟随者成功升级为行业领导者，捉成行业跳出“价袼战”恶行循环，并获得了企业业绩持续增长。
 
MD

 公司微波炉战略转型已经取得显著成效。



案例分析：



(1) 简要分析
 
GL

 公司微波炉产品实施成本领先战略的实施条件与风险。



实施条件（市场情况）：



1 市场中存在大量的价格敏感用户。“利用市场对微波炉产品的价格的高度敏感”。



2 产品难以实现差异化。“通过集中生产少数品种使自己成为微波炉行业的
 
4

 霸主’”。



3 价格竞争是市场竞争的主要手段。“利用市场对微波炉产品的价格的高度敏感”；“以
 
4

 价格战不断權毁竟争对手的防线”。



实施条件（资源和能力）：



1 实现规模经济。“通过规模经济等多种手段降低成本”。



2 降低各种要素成本。“通过減少各种要素成本等多种手段除低成本”。



3 提高生产率。“通过提高生产效率等多种手段降低成本”。



4 改进产品工艺设计。“通过不断改进产品工艺设计等多种手段降低成本”。



5 选择适宜的交易组织形式。“通过承接外包等多种手段降低成本”。



6 重点集聚。“通过集中生产少数品种等多种手段降低成本”。



风险：



市场需求从注重价格转向注重产品的品牌形象，使得企业原有的优势变为劣势。“从
 
MD

 公司掌握的数据看，国内市场的高端化消费趋势已非常明显，超低端产品对消费者已不具有吸引力”；“
 
MD

 公司成功超越
 
GL

 公司成为微波炉出口冠军，在2012年国内市场上品牌价格指数全面超越
 
GL

 公司，由行业跟随者成功升级为行业领导者，促成行业跳出‘价格战’恶行循环，并获得了企业业绩持续增长。
 
MD

 公司微波炉战略转型已经取得显著成效”。



(2) 简要分析
 
MD

 公司多元化经营进入微波炉产品的动因。



1 分散风险。“
 
MD

 公司的主打产品是空调、风扇等，销售旺季集中在每年的3〜8月，在余下的时间里资金的配置和经销商资源的利用都明显不足，而推出微波炉正好可以弥补这一缺陷”。



2 找到新的增长点。“有利于优化整体运作和产品结构，找到新的增长点”。



3 利用未被充分利用的资源。“一是从制造技术角度看，微波炉和电饭煲以及由电饭煲引申出来的电磁炉等产品都是使用电能转换加热系统，其技术研发、生产制造和营销网络都有着极其便利的条件和经验，有利于微波炉项目少走弯路”；“在佘下的时间里资金的配置和经销商资源的利用都明显不足”。



4 运用盈余资金。“在余下的时间里资金的配置都明显不足”。



5 运用企北在某个产业或某个市场中的形象和声誉来进入另一个产业或市场。“还可以利用
 
MD

 公司在其他厨具小家电市场上树立的品牌优势开拓市场”。



(3) 简要分析
 
GL

 公司阻止
 
MD

 公司进入所设置的行为性障碍。



1 限制进入定价。“对于
 
MD

 公司挑衅，
 
GL

 公司再次祭起了‘价格战’的大旗”。



2 进入对方领域。“对于
 
MD

 公司挑衅，
 
GL

 公司宣布大举进军
 
MD

 公司已有的优势产业空调、冰箱产业及风扇、电暖器等，以彼之道还彼之身对
 
MD

 公司微波炉进行全面围剿”。



(4) 简要分析
 
MD

 公司微波炉产品战略转型，实施差异化战略的实施条件
 
，以及

 
MD

 公司如何防范差异化战略的风险。



实施条件（市场情况）：



1 产品能够充分地实现差异化，且为顾客所认可。“如果这种价值能通过产品创新得到



快速认可，消费者的认知能得到快速的普及，那微波炉市场将进入另一个高速发展期”；“从
 
MD

 公司掌握的数据看，国内市场的高端化消费趋势已非常明显，超低端产品对消费者已不具有吸引力”。



2 顾客的需求是多样化的。“就微波炉自身的使用价值而言，它不仅能快速加热或烹调食輪，而且没有油烟，更能保持食物的原汁原味与减少营养损失，很有实用价值。而在中国，80%以上的家庭主要用微波炉进行加热饭菜，微波炉在中国家庭厨房中只是一个加热的工具



3 创新成为竞争的焦点。“如果这种价值能通过产品创新得到快速认可，那微波炉市场



将进入另一个高速发展期”；“从
 
MD

 公司掌握的数据看，国内市场的高端化消费趋势已非常明显，超低端产品对消费者已不具有吸引力”。 ，



实施条件（资源和能力）：



1 具有强大的研发能力和产品设计能力，具有很强的研究开发管理人员。“确定公司五大技术发展方向以及技术发展路线”；“开展广泛的技术合作”；“投入巨资改善软硬件条件”；“学习、考核机制变革”。



2 具有很强的市场营销能力，具有很强的市场营销能力的管理人员。“公司投入超过3亿巨资开展持续‘蒸’功能以及‘营养与健康’功效的推广活动，加快蒸功能的普及和推广”；“2011年公司新开发上线了营销管理系统”；“在前8大主要市场，公司在当地设立分支机构，派驻业务人员进行本地化服务和市场拓展”。



3 有能够确保激励员工创造性的激励体制、管理体制和良好的创造性文化。“学习、考核机制变革



4 具有从总体上提高某项经营业务的质量、树立产品形象、保持先进技术和建立完善分销渠道的能力。“确定公司五大技术发展方向以及技术发展路线”；“公司投入超过3亿巨资开展持续
 
4

 蒸’功能以及‘营养与健康’功效的推广活动，加快蒸功能的普及和推广”；“在海外前15大市场分别设立了专门的国家经理，同时专门针对各不同区域以及各区域内的主流客户设立了专门的产品开发团队”。




MD

 公司注重防范的差异化战略的风险：



1 企业形成产品差别化的成本过高。“为了避免差异化成本过高，
 
MD

 公司微波炉的升级转型过程中通过加大部件自制、精益运营、加强价值链信息共享和协同降氐运营成本等手段，解决成本与结构升级的矛盾，应对资源要素价格的持续上升，保证成本优势”。



2 竞争对手的模仿和进攻使已建立的差异缩小甚至转向。
 
“MD

 公司微波炉4蒸’为主题的产品付以持续升级和品牌推广。



(5) 简要分析
 
MD

 公司战略变革的类型和主要任务。



战略变革的类型：



1 技术变革^包括开发使之有能力与竞争对手抗衡的知识和技能。“确定公司五大技术发展方向以及技术发展路线”。



■②产品和服务变革，包括开发新产品或改进现有产品。“2006年推出国内第一款具备着蒸功能的‘食神蒸霸’产品，之后，
 
MD

 公司微波炉以‘蒸’为主题的产品得以持续升级和品牌推广”。



3 结构和体系变革，指企业运作的管理方法的变革^包括结构变化、政策变化;和控制系统变化。“大刀阔斧的组织变革”。




:④人

 员变革，指企
 
业员工

 价值^^、工作态度、技能和行为方式的转变。“学习、考核机制变革”。



战略变革的主要任务：



1
 
调整企业理念。“在一次公司经营策略高层研讨会上，与会人员对微波炉行业的发展趋势和公司应对策略形成了统一的认识和判断”。




2
 
企业战略重新进行定位。“与会人员一致认为公司应该从之前以跟随为主的s低成本’竞争战略向‘差异化’竞争战略转变。公司竞争的焦点应该由关注竞争对手向关注消费者、客户的需求转变”。




3 重新设计企业的组织结构。“在海外前15大市场分别设立了专门的国家经理，同时专门针对各不同区域以及各区域内的主流客户设立了专门的产品开发团队。公司还在前8大市场分别设立分支机构，派驻业务人员进行本地化服务和市场拓展”。



(6) 简要分析在
 
MD

 公司战略转型中研发的类型、动力来源和定位。



研发的类型：产品研究一"一新产品开发。




研发的动力来源：既是“需求拉动”，也是“技术推动”的。“如果这种价值能通过产品创新得到快速认可/那微波炉市场将进入另一个高速发展期”。





研发的定位：成为向市场推出新技术产品的企业。




(7) 依据市场营销组合四个要素，简要分析
 
MD

 公司是如何运用市场营销来实现战略转型的。



1 产品策略。
 
“MD

 公司微波炉‘蒸’为主题的产品得以持续升级和品牌推广”。
 
“MD

 公司2006年推出国两第一款具备着蒸功能的£食神蒸霸’产品”；“2007年，第二代蒸功能产品‘全能蒸’微波炉推出”；“2008年，
 
MD

 公司微波炉又发布了5个系列]4款‘蒸功能’新品”；“2010年，
 
MD

 公司微波炉发布第五代‘蒸功能’系列新品”；“20!2年
 
MD

 公司宣布不仅发布了半导体、太阳能和云技术微波炉三大创新产品，而且宣布把蒸立方作为独立的高端品牌”。



2 促销策略。“为了加快‘蒸功能’的市场认知，配合产品不断升级，公司投入超过3亿巨资开展持续‘蒸’功能以及‘营养与健康’功效的推广活动，加快蒸功能的普及和推广”。



3 分销策略。“2010年
 
MD

 公司微波炉耗费巨资在国内主要城市的核心终端，开辟了1000个4蒸立方
 
V

 产品专柜”；“2012年公司再次进行终端升级，在全国重点终端开辟了‘蒸立方’品牌专柜”；“2011年公司新开发上线了营销管理系统，新系统的上线使用实现了全国主要终端的销售、库存动态更新，公司能及时了解市场销售变化情况”。



4 价^■策略。
 
“MD

 公司宣布，退出300元以下微波炉市场，主流变频蒸立方产品价格集中在3000〜3000元，智能蒸立方系列产品价格集中在1000~3000元之间，最高端变频高温产品的零售价高达10000元”；
 
“MD

 公司同时宣布，从2012年起，超市系统将停止销售399元以下产品，在3
 
C

 连锁系统中将停止销售599元以下产品”D



【综合案例
 
S

 〗




YN

 白药历经百年历史，始终坚守国药立业之本，不懈追求自立自强。1999年，
 
YN

 白药开始尝试应用到其他相关领域。



经过五六年的精心研发，
 
YN

 白药将其有效成分添加到个人医用护理产品中，
 
YN

 白药气雾剂上市后受到了广大消费者的喜爱。同时，
 
YN

 白药拒绝与创可贴的强大劲敌发达国家
 
Q

 公司合资，而是独立研发具有本土优势的
 
YN

 白药创可贴，最终打破
 
Q

 公司创可贴产品主导中国市场的局面。



截至200§年底，
 
YN

 白药已占据中国小创饬护理品市场中一半份额，从2001年的3000万元销售额飙升至约3亿元
 
D




创可贴的成功预示了个人护理市场存在的巨大潜力，也拓宽了对新市场的想象空间。2004年
 
YN

 白药开始尝试进军日化市场。



然而，此时的中国日化市场，本土企业正面临着强大的外资企业的残酷挤压。国际巨头们运用其规模经济、资金、品牌、技术、渠道和服务等竞争优势，在中国日化行业高端市场占据了大片市场，树立起绝对的优势地位。



而本土的日化企业由于普遍存在产品特色不突出，品牌记忆度弱的问题，加上自身实力的不足，多是在区域市场的中低端档次生存。好在中国的人口基数大，消费者需求层次差异较大，集中于中低端市场的一些本土企业得以生存下来。但是，随着互联网数字化的程度的不断提升和物流等硬件设施的不断完善，市场细分的条件被进一步弱化，同时，90年代进军中国占领着高端市场的国际巨头们也开始将目光投向市场份额更大的中低端层次，本土企业生存发展受到多方面的严峻挑战。




YN

 白药进人日化行业先从牙膏市场开始。
 
YN

 白药没有重走本土企业的中低端路线，而是反其道而行之。通过市场调研，
 
YN

 白药了解到广大消费者对口腔健康的日益重视，如果用牙膏来解决口腔健康问题，是存在巨大潜在需求的。而当时市场上的牙膏产品大多专注于美白、防蛀等基础功能，解决口腔健康问题的牙膏还是市场“空白点”。于是，
 
YN

 白药创出了一个独特的新品神——药物牙膏，综合解决消费者口腔健康问题，并以此树立起自身的“三高”形象：高价值、髙价格、高端形象。之后，
 
YN

 白药又逐渐将目标人群从口腔问题人群逐渐扩展到白领、特殊人群（心賍病、高血压、糠尿病等患者）、吸烟者等。



但是，
 
YN

 白药要想成功进入日化产业还需要解决一系列问题。



首先对
 
YN

 白药这家传统中药生产商来说，日化市场是一个完全陌生的领域，在品牌、技术、市场经验、组织与管理水平等诸多方面都处于明显的劣势地位。它所面临的具体问题有：如何克服跨领域的行研发技术壁垒，例如如何将色泽气味都很重的白药添加到新产品中；如何有效地控制成本；如何与陌生的零售终端打交道；如何与现有日化市场上的领导者展开竞争；如何赢得消费者的认知、唤起消费者的购买欲望，等等。



为了克服进入日化产业的诸多困难，
 
YN

 白药全面部署，力求从总体上提高公司在日化产业的竞争力。




(1)

 确立市场导向的研发理念和合作开发策略。
 
YN

 白药牙膏的研发初期，由于中药的科学家们对牙膏的基本成分都无法认识清楚，于是借助与化妆品行业专家以及牙膏企业合作来解决了这些基础问题。
 
YN

 白药牙膏以市场需求为导向，确定了“开发”和“设计”两条研发思路，并在短期内实现研发成果产业化，成为新的利润増长点。




(2)

 有效控制成本。白药成分很珍贵，提取成本也很高，还要经过不断的品质和口感的测试和改进才能最终上市。面对如此高昂的成本和繁璜的工序，
 
YN

 白药以信息化管理为契机，全面改造管理体系，实现了从订单、仓库、生产、釆购到财务的管理一体化，以强化成本管理。为了保持良好的分销渠道，进一步降低产品的成本，将高质量的产品以尽可能低的价格进入市场，
 
YN

 白药自2000年后开始实施纵向一体化
 
。一

 方面，建立了独立的中药材



种植基地，为产品的生产提供了原材料的保证，并降低了原材料的生产成本；另一方面，建立起自己的代理分公司和零售终端，有效地控制了自身产品的分销渠道，以保障其产品能以低廉的成本迅速地抢占市场。




(3)

 探索营销策略，提升品牌知名度。



1 多元化分销渠道。
 
YN

 白药牙膏从有深厚基础的药店入手，让消费者可以买得到产品;之后，逐步开发商超等其他分销渠道；待整个日化渠道相对成熟后，再将渠道全面理顺、整合，实现对不同业态终端的高度覆盖。



2 互动式终端营销。
 
YN

 白药牙膏以富有创新和冲击力的终端活动，与消费者进行互动营销。例如，通过参加公益活动，树立品牌形象；组织学生参观公司，让更多的人了解公司文化；借助主题日“全球爱牙日”进行口腔健康知识宣传；设立体验店，让客户现场体验产品的包装、味道、解决口腔问题的效果等。
 
YN

 白药牙膏还将医药行业的新闻式平面广告引入中国日用化工行业，已经被证明是一种非常有效的差异化创新。



3 打造营销团队。为了有效开展营销活动，
 
YN

 白药牙膏通过全国公开竞聘扩充了销售队伍，又在营销系统推行超额利润分成和末位淘汰相互制衡的内部奖惩机制，树立全员营销的经营理念，造就出一支极具市场攻坚力的营销团队。




(4)

 走街去
 
。





YN

 白药在东南亜、南亚等目标市场国家开展产品注册登记，先后在印度、新加坡建立办事机构，在澳大利亚建立了子公司，积极寻求合作伙伴，开展药品推广销售工作。截至
 
2014

 年，
 
YN

 白药已在东南亚国家取得超过
 
45

 个药品准入许可证；
 
YN

 白药牙膏实现了在新加坡、马来西亚上市；部分产品在印尼、越南进入医院销售，实现中成药在主流医药市场的突破。




YN

 白药的产品创新一直没有停止。之后，
 
YN

 白药还推出了包括中药提取物、中药保健品、中药日用品、中药化妆品等系列产品。
 
YN

 白药不断创新的成功，不仅仅是产品的成功，还证明了创新能重塑消费模式，将民族的传统文化和现代生活完美融合在一起。




YN

 白药
 
2004

 年才正式进入日化市场，几年时间表现突出，不仅打破本土品牌低端化的现状，还提升了整个牙膏行业价格体系。2011年
 
YN

 白药牙膏销量全国第五，20
 
U

 年全国第四。随着
 
Y

 3
 
Nf

 白药推出功能化的高端产品，国际品牌也纷纷推出功能化的高端牙膏抢占市场。这些功能化的高端牙膏产品尚现后，整个市场显现出“销售额增长大于销量增长”的新特点，牙膏消费区间也不断向中高端移动。



案例分析：



（1）依据新兴市场的本土企业的战略选择，简要分析
 
YN

 白药面对众多跨国公司的进入，在全球化程度相对较低产业的战略选择。



①“防御者”的战略：利用本土犹势进行防御。如果企业面临的全球化压力较小，又没有什么可转移的犹势资源，那就需要集中力量保护已有的市场份额不被跨国竞争对手侵占。
 
YN

 白药的具体你:法是：



第一，把目光集中于喜欢本国产品的客户，而不考虑那些崇尚国际品牌的客户
 
。“YN

 白药拒絶与创可贴的强大劲敌发达国家
 
Q

 公司合资，而是独立研发具有本土优势的
 
YN

 白药创可贴，最终打破
 
Q

 公司创可贴产品主导中国市场的局面”；“通过市场调研，
 
YN

 白药了解到广大消費者对口腔健康的日益重视，如果用牙膏来解决口腔健康问题，是存在巨大潜在需求的，而当时市场上的牙膏产品大多专注于美白、防蛀等基础功能，解决口腔健康问题的牙



膏还是市场‘空白点”’。



第二，频繁地调整产品和服务，以适应客户特别的甚至是独一无二的需求。“独立研发具有本土犹势的
 
YN

 白药创可贴”；
 
“YN

 白药创出了一个独特的新品种——药物牙膏，综合解决消费者口腔健康问题”；“
 
YN

 白药的产品创新一直没有停止。之后，
 
YN

 白药还推出了包括中药提取物、中药保健品、中药日用品、中药化妆品等系列产品”。



第三，加强分销网络的建设和管理，缓解国外竞争对手的竞争压力。“探索营销策略，提升品牌知名度”；“多元化分销渠道”；“互动式终端营销”。



2 “犷张者”：向海外延伸本土优势。其战略定位是将企业的经验转移到周边市场。
 
“YN

 白药在东南亚、南亚等目标市场国家开展产品注册登记，先后在印度、新加坡建立办事机构，在澳大利亚建立了子公司，轵极寻求合作伙伴，开展药品推广销售工作。截至2014年，
 
YN

 白药已在东南亚国家取得超过45个药品准入许可证；
 
YN

 白药牙膏实现了在新加坡、马来西亚上市；部分产品在印尼、越南进入医院销售，实现中成药在主流医药市场的突破”。_



(2) 简要分析日化产
 
it

 本土企业在中低端市场实施集中战略的主要风险。



1 购买者群体之间需求差异变小，企业失去原来赖以形成集中战略的基础。“随着互联网数字化的程度的不断提升和物流等硬件设施的不断完善，市场细分的条件被进一步弱化％



2 竞争对手的进入与竞争。“90年代进军中国占领着高端市场的国际巨头们也开始将目光投向市场份额更大的中低端层次”。



(3) 说明
 
YN

 白药在牙膏行业所采用的竞争战略的类型，简要分析
 
YN

 白药所采用的竞争战略的实施条件和可能的风险。




YN

 白药在牙膏行
 
it

 所采用的竞争战略的类型是差异化战略。差异化战略的实施条件：



市场情况：



1 产品能够充分地实现差异化，且为顾客所认可。“通过市场调研，
 
YN

 白药了解到广大消费者对口腔健康的日益重视，如果用牙膏来解决口腔健康问题，是存在巨大潜在需求的，而当时市场上的牙膏产品大多专注于美白、防蛀等基减功能，解决口腔健康问题的牙膏还是市场‘空白点’”。



2 顾客的需求是多样化的。好在中国的人口基数大，消费者需求层次差异较大”。



3 创新成为竞争的焦点。“
 
YN

 白药了解到广大消费者对口腔健康的日益重视，如果用牙膏来解决口腔健康问题，是存在巨大潜在需求的”；“随着
 
YN

 白药推出功能化的高端产品，国际品牌也纷纷推出功能化的高端牙膏抢占市场”。



资源和能力：



1 具有强大的研发能力和产品设计能力，具有很强妁研究开发管理人员。“确立市场导向的研发理念和合作开发策略”；“借助与化妆品行业专家以及牙膏企业合作来解决了这些基础问题”；“以市场需求为导向，确定了
 
4

 开发’和设计’两条研发思路，并在短期内实现研发成果产业化，成为新的利润增长点



2 具有很强的市场营销能力，具有很强的市场营销能力的管理人员。“探索营销策略，提升品牌知名度”；“多元化分销渠道”；“互动式终端营销”；“通过全国公开竞聘扩充了销售队伍，造就出一支极具市场攻坚力的营销团队”。



3 有能够确保激励员工创造性的激励体制、管理体制和良好的创造性文化；“在营销系




统推行超额利润分成和末位淘汰相互制衡的内部奖惩机制，树立全员营销的经营理念”。



4 具有从总体上提高某项经营业务的质量、树立产品形象、保持先进技术和建立完善分销渠道的能力。“为了克服进入日化产业的诸多困难，
 
YN

 白药全面部署，力求从总体上提高公司在日化产业的竞争力”。




YN

 白药在牙膏行业采用差异化战略可能面对的风险：



1 企业形成产品差别化的成本过高。“面对如此高昂的成本和繁琐的工序，
 
YN

 白药以信息化管理为契机，全面改造管理体系，实现了从订单、仓库、生产、采购到财务的管理一体化，以强化成本管理”。



2 竞争对手的模仿和进攻使已建立的差异缩小甚至转向。“随着
 
YN

 白药推出功能化的高端产品，国际品牌也纷纷推出功能化的高端牙膏抢占市场”。



(4) 简要分析
 
YN

 白药进入日化领域所遭遇的主要结构性障碍。



1 规模经济。“国际巨头们运用其规模经济等竞争优势，在中国日化行业高端市场占据了大片市场
 
s

 树立起绝对的优势地位”。



2 现有企业对资源的控制。“国际巨头们运用其资金、技术、渠道等竞争优势，在中国日化行业高端市场占椐了大片市场，树立起绝对的优势地位”；“
 
YN

 白药所面临的具体问题有：如何克服誇领域的行业研发技术壁垒，例如如何将色泽气味都很重的白药添加到新产品中；如何与陌生的零售终端打交道等”。



3 现有企业的市场优势。“国际巨头们运用其品牌、服务等竞争优势，在中国曰化行业



高端市场占据了大片市场，树立起绝对的优势地位”；“对
 
YN

 白药所面临的具体问题有：如何有效地控制成本；如何与现有日化市场上的领导者展开竞争；如何赢得消费者的认知、唤起消费者的购买欲望等”。 ；



(5) 依据市场营销组合四个要素，简要分析
 
YN

 白药是如何运用市场营销成功进入日化产业的。



1 产品策略
 
Q

 “
 
YN

 白药创出了一个独特的新品种^药物牙膏，综合解决消费者口腔健康问题，并以此树立起自身的‘三高5形象：高价值、高价格、高端形象％



2 促销策略。“互动式终端营销”；“打造营销团队”。



3 分销策略。“多元化分销渠道”。



4 价格策略。“以此树立起自身的‘三高’形象：高价值、高价格、高端形象”。



(6) 简要分析
 
YN

 白药在牙膏领域实施纵向一体化战略的类型与作用。



1 前向一体化战略。“建立起自己的代理分公司和零售终端主要作用：通过控制销售过程和渠道，有利于企业控制和掌握市场，增强对消费者需求变化的敏感性，提高企业产品的市场适应性和竞争力。“有效地控制了自身产品的分销渠道，以保障其产品能以低廉的成本迅速地抢占市场。”



2 后向一体化战略。“建立了独立的中药材种植基地主要作用：有利于企北有效控制关键原材料等投入的成本、质量及供应可靠性，确保企业生产经营活动稳步进行。“为产品的生产提供了原材料的保证，并降低了原材料的生产成本”。



【综合案例6〗




WS

 公司成立于1990年，早期是一家
 
IT

 金融服务企业。最近几年，由于
 
IT

 金融服务行业的竞争越发激烈，
 
WS

 公司在
 
IT

 金融服务业中的利润空间不断收窄，面临着很大的压力。



从2010年开始，
 
WS

 公司的总经理刘涛就开始为公司寻找转型的出路
 
。一

 次他到国外旅游，在下榻的酒店中第一次接触到了德国
 
B

 滤水壶，这个外型筒单、可以方便过滤自来水的产品一下子就吸引了他。



事实上，经过四十多年的发展，德国
 
B

 滤水壶已经成为壶式滤水器领域里的世界第一品牌。
 
B

 公司以“为大众提供健康水源”为宗旨，将
 
B

 滤水壶定位于低端的健康产品，进入了百货商店、妇婴用品店、量贩店以及超市等低端零售渠道。随着使用产品的用户越来越多，
 
B

 滤水壶发展成为德国普通家庭的“家用水源普通用户平均每天使用
 
B

 滤水壶过滤自来水3〜4升，并对产品的滤水性能和质量感到满意。




B

 滤水壶的核心在于独有的双重滤芯技术，其采用的椰壳活性碳、无钠离子交换树脂等材质均为公司的自有专利技术，技术水准在业内均有非常高的认可度。家用滤水器有管道式滤水器和壶式滤水器两大类，
 
B

 滤水器产品属于壶式滤水器。二者之间并无技术上的优劣之分，相比较而言，壶式滤水器移动方便，使用和维护简单。




B

 滤水壶不仗用于家庭，还用于办公室、学校等需要大量钦用水的环境中。人们发现使用过滤后的水制作的食品、饮料和咖啡味道更好，因此
 
，一

 些酒店、快餐店、咖啡厅、航空服务业以及食品加工厂等也开始使用
 
B

 滤水壶。后来，
 
B

 公司运用成熟的滤水技术开始进军工业市场，例如众多家用电器厂商均采用
 
B

 滤水壶滤芯技术过滤水质，可以延长家电的使用寿命以及提供健康的水源；汽车企业采用该技术制作汽车制造过程中所使用的蒸馏水等。



自20迸纪70年代末期，
 
B

 滤水壶开始进军国际市场。目前，
 
B

 滤水壶已经销往全球70多个国家和地区。



刘涛看到，滤水器在中国具备巨大的潜在需求。一方面，我国城市自来水处理的工艺及技术标准还处于一个相对不高的水平上，2009年，有关部门调查发现，有1000余家的城市自来水在出厂时水质不合格，农村钦用水水质状况更加令人担忧。有关机构宣布，自2012年的7月1日开始，《生活饮用水卫生标准》将在中国国内强制性实施，饮用水的监测指标也将从现在的35项提升到106项。然而，由于技术原因，自来水厂供水管道的二次污染问题，实现标准还需要一个比较长的时间。另一方面，经过长期的改革开放，中国的国家经济得到了迅速发展，公民生活的质量大大提高，普通消费者的生活重点已经从追求温饱渐渐过渡到寻求健康的新阶段，能够满足人民群众日益増长的对健康和品质生活追求的产品通常都会有较好的市场表现。



刘涛回国以后，很快就找到了
 
B

 公司中国区总代理办事处。2010年，
 
WS

 公司与中国
 
E

 总代理办事处签订了
 
D

 地区
 
B

 滤水壶产品的独家代理协议。



随后，刘涛就开始认真考虑
 
B

 滤水壶产品在中屆的定位问题^事实上，
 
B

 滤水壶在不同国家定位不尽相同。比如德国、波兰和瑞士的消费者选择
 
B

 滤水壶的一个关键原因是它可以降低当地水质的硬度，软化后的过滤水主要用来冲荼和泡咖啡，可以带来更好的口感；而西班牙、法国和意大利的消费者将其作为瓶装水的一种低成本替代品。在进入中国大陆市场时，中国区的总代理认为
 
B

 滤水壶应当代表着健康的水质和时尚的生活感受，把
 
B

 滤水壶产品作为一个高端、时尚、健康的产品概念推向市场一定会取得成功。根据产品的定位，刘涛决定让
 
B

 滤水壶进入高端商场渠道。




B

 滤水壶产品在
 
D

 地区几家主要高端商场设立了品牌专柜，以高端、髙价的形象出现。
 
D

 地区高端消费者的消费习惯有着鲜明的特色，他们对传统商场有着非常深厚的认同感和信任度由于
 
B

 滤水壶系列产品由于是从德国原装进口的产品，而且已经在国外销售了几十




，附录综合案例及参考分析^393|




年，积累了可靠的声誉，因而在高端消费者群体中迅速建立了良好的口碑，公司在商场渠道的销售额一直在稳步增长。
 
WS

 公司在2010年到2013年三年的时间里，基本上覆盖了
 
D

 地区的高端商场渠道，完成了最初的渠道建设构想。




WS

 公司在
 
B

 滤水壶产品的营销上相继建立了会员微信平台和消费者数据库，定期邀请新老顾客参加商场会员日、公司会员日等营销活动，公司的产品会员还享受各种购买折扣优惠。此外，公司经常性地参加一些社会论坛、会展赞助、会议体验等活动，还通过有合作关系的礼品公司等向特定客户推介产品，取得了良好的效果。




WS

 公司与其渠道成员间保持了真诚合作、互利互惠的良好关系，用自己营销工作中的尽善尽美的表现保证了企业健康的现金流。实际工作中，
 
WS

 公司对于营销、物流、人员成本、资金周转等的计算非常精确，保证了企业整个营销活动的效率。




WS

 公司建立了一个非常专业的滤水器销售团队，定期请中国区总代理进行专业技术方面的知识培训，同时每月都会安排时间进行人员培训。一线商场销售人员，无论是着装、仪表、言行举止还是销售的各种细节均经过密集、专业的培训，项目业务人员对商业零售方面的把握能力、对柜台形象和产品陈列的理解能力均达到了较高的水平，产品的专业性和人员的专业性为
 
B

 滤水壶产品在
 
D

 地区的销售工作提供了有力的保证。



经过三年的渠道深耕，
 
B

 滤水壶品牌已经在
 
D

 地区市场站稳了脚跟。



然而，经过一段时间的发展，德国
 
B

 公司对其产品在中国市场的高端定位有了不同的看法。他们认为中国大陆是一个新兴的市场，而中国人的健康意识刚刚兴起，现在市场上的竞争对手相对不多。但是现在的高端定位会影响产品“为大众提供健康水源”的经营宗旨和占领中国巨大市场的目标在中国的实现。2013年德国
 
B

 公司准备全面接手和管理中国市场，
 
B

 滤水壶产品在中国市场产品定位的调整已经成为必然趋势。



此夕卜，随着线上电子商务平台的迅速发展和大型零售集团的连锁化经营，家用滤水器市场的渠道扁平化趋势越来越明显，经销商、零售商的利润空间被不断压缩，市场竞争越来越激烈。




WS

 公司面临新的战略变革。公司内部有两种截然相反的意见。一种意见认为，应当保留公司原有的高端渠道。这种意见的理由是，公司已经在高端渠道上做了巨大的投入，积累了相当的资源和能力，具备较强的竞争地位和优势，现在如果放弃，则前期的资金和各种投人、积累的客户群体、人脉关系等就会丧失。他们认为，虽然在高端渠道不能再经营
 
B

 滤水壶了，但公司可以选择其他高端品牌的同类产品，比如美国
 
M

 公司的
 
M

 管道式滤水器和美国
 
A

 公司的
 
A

 空气净化器。正好可以利用这次的渠道调整机会，引进这两个产品，可以扩大公司的产品线，这不失为一个正确的选择。



另一种意见则认为，应该放弃高端渠道，仍旧继续坚持经营
 
B

 滤水壶，借着德国
 
B

 公司在中国市场的调整，进入到低端渠道。他们的理由是，
 
B

 滤水壶长期以来一直在世界及中国壶式滤水器市场占据着市场占有率第一的位置，在这个领域里几乎没有成规模的竞争对手。特别是在技术独特性方面，世界范围内尚没有能和
 
B

 公司相提并论的企业。目前
 
B

 滤水壶网上渠道的价格已经基本接近国外售价，而国内仿制品牌的网上价格甚至要高于这个售价，
 
B

 滤水壶的竞争地位十分稳固。由于
 
B

 滤水壶的规模经济效应，产品成本已经十分低廉，且由于
 
B

 公司在知识产权和生产技术方面的优势，使得新进人者面临着严峻的成本挑战和知识壁垒。此外，虽然管道式滤水器有大量的品牌产品可供选择，但是管道式滤水器在使用的方便程度和维护的简易性方面明显不如滤水壶。因而在壶式滤水器领域，短期内尚无



 



人可以挑战
 
B

 滤水壶。这种意见还认为，公司进入低端渠道已经是大势所趋了，而低端渠道不
 
同于高

 端渠道，包括的范围非常广，开发这些渠道会花费公
 
司很大

 的人力物力和财力，



而
 
WS

 公司是一个小型公司，资源和能力都有限，仅低端渠道这一项就足够公司忙活的了，如果再保留高端渠道，那公司将面临太大的压力。



刘涛明白，高端渠道是
 
WS

 公司在区域市场中立足的重要资源，如果轻易放弃，产生的后果很可能是致命的。但是要保留公司原有的高端渠道，需要从整体上对公司下一步的战略进行新的策划。



在
 
WS

 公司的高端渠道中引入新产品，并不是筒单地把
 
B

 滤水壶从高端商场中转向低端市场，再把
 
M

 滤水器和
 
A

 空气净化器加进去，而是通过这样的经营运作，把一个产品体系加人到高端渠道中。比如，可以将滤水器和空气净化器产品整合，设计成一个健康生活概念馆，就能够充分利用现有资源，推广企业的理念，引导顾客的消费倾向，从而提升企业在市场上的知名度和美誉度。



对于
 
B

 滤水壶即将进人的低端渠道，由于有大型商场的既往出色销售业绩，各大超市一般比较容易接受
 
B

 滤水壶产品。目前，
 
WS

 公司已经开始与
 
D

 地区的零售超市进行接触，相关的谈判正在进行中，低渠道的开拓和发展，将成为
 
WS

 公司整个渠道工作的有效延展和补充。



配合公司产品的转型，
 
WS

 公司着手按照不同产品的技术特点、产品特性、品牌特质等安排一线销售及业务人员的培训。力求使得整个业务团队的成员都能对产品及品牌形成深刻、专业的认知，为企业新的营销活动奠定坚实的基础。



案例分析：



(1) 运用核心能力3个关键测试标准，简要分析
 
B

 滤水壶能够在德国取得成功，并销往全球70多个国家和地区的原因。



3个关键测试：



1 它对顾客是否有价值？“
 
B

 滤水壶发展成为德国普通家庭的4家用水源\普通用户平均每天使用
 
B

 滤水壶过滤自来水3〜4升，并对产品的滤水性能和质量感到满意”；“还用于办公室、学校等需要大量饮用水的环境中，人们发现使用过滤后的水制作的食品、饮料和咖啡味道更好，因此，一些酒店、快餐店、咖啡厅、.航空服务业以及食品加工厂等也开始使用
 
B

 滤水奢”；“
 
B

 公司运用成熟的滤水技术开始
 
进军工

 业市场
 
，：

 例如众多家用电器厂商均采用
 
B

 滤水壶滤芯技术过滤水质，可以延长家电的使用寿命以及提供健康的水源；汽车企业采用该技术制作汽车制造过程中所使用的蒸馏水等”。



2 它与企业竞争对手相比是否有优势？“德国
 
B

 滤水壸已经成为壶式滤水器领域里的世界第一品牌”；“技术水准在业内均有非常高的认可度”。



3 它是否很难被模仿或复制？“
 
B

 滤水壶的核心在于独有的双重滤芯技术，其采用的椰壳活性碳、无钠离子交换树脂等材质均为公司的自有专利技术”。




B

 滤水壶同时满足以下3个关键测试，是
 
B

 公司的核心能力，这是
 
B

 滤水壶能够在德国取得成功，并销往全球70多个国家和地区的原因。



(2) 运用市场营销战略中“确定.目标市场”中消费者市场的细分变量，简要分析
 
B

 滤:水壶进入中国市场早期的定位。




B

 滤水臺进入中国市场早期的定位，对于消费者市场的细分变量中的地理细分，人口细分，心理细分，行为细分都有体現。



.①地理细分。“
 
B

 滤水壶在不同国家定位不尽相同。德国、波兰和瑞士的消费者选择
 
B

 滤水壶的一个关键原因是它可以降低当地水质的硬度；西班牙、法国和意大刮的消费者将其作为瓶装水的一种低成本替代品；在进入中国大陆市场时，中国区的总代理认为
 
B

 滤水壶应当代表着健康的水质和时尚的生活感受”（体现处在不同地理位置的消费者对企业的产品各有不同的需要和偏好）。



德国、波兰和瑞士的消费者选择
 
B

 滤水壶的一个关键原因是它可以降低当地水质的硬度，软化后的过滤水主要用来冲茶和泡咖啡，可以带来更好的口感；而西班牙、法国和意大利的消费者将其作为瓶装水的一种低成本替代品。在进入中国大陆市场时，中国区的总代理认为
 
B

 滤水壶应当代表着健康的水质和时尚的生活感受，把
 
B

 滤水壶产品作为一个高端、时尚、健康的产品概念推向市场一定会取得成功。



2
 
人

 口细分。“
 
进入中

 国大陆市场时，把
 
B

 滤水壶产品作为一个高端、时尚、健康的产品概念推向市场一定会取得成功”（体现人口收入水平）。



3 心理细分。“进入中国大陆市场时，
 
B

 滤水壸应当代表着健康的水质和时尚的生活感受。”（体现消费者的生活方式、个性等心理变量）。



4 行为细分。“
 
D

 地区高端消費者的消費习惯有着鲜明的特色，他们对传统商场有着非常深厚的认同感和信任度。由于
 
B

 滤水壶系列产品由于是从德国原装进口的产品，而且已经在国外销售了几十年，积累了可靠的声誉^因而在高端消费者群体中迅速建立了良好的口碑”（体现消费者对品牌（或商店）的忠诚程度



(3) 运用
 
PEST

 分析，说明
 
WS

 公司在中国引入
 
B

 滤水壶的原因。



1 政治和法律因素。“有关机构宣布，自
 
2

 〇1
 
2

 年的7月1日开始，《生活饮用水卫生标准》将在中国国押强制性实施，饮用水的监测指标也将从现在的35项提升到106项”。



2 经济因素^“经过长期的改革开放，中国的国家经济得到了迅速发展，公民生活的质量大大提高，能够满足人民群众日益增长的对健康和品质生活追求的产品通常都会有较好的市场表现”。



3 社会和文化因素。“公民生活的质量大大提高，普通消费者的生活重点已经从追求温饱渐渐过渡到寻求健康的新阶段％



4 技术因素。“由于技术原因，自来水厂供水管道的二次污染问题，实现标准还需要一个比较长的时间”。




PEST

 分析表明，
 
WS

 公司在中国引入
 
B

 滤水壶面临很多机会。



(4) 简要分析
 
WS

 公司两次战略变革的类型。




WS

 公司第一次战略变革的类型： _



1 产品和服务变革。从“
 
IT

 金融服务业”转向“壶式滤水器产业”。



2 结构和体系变革。“
 
B

 滤水壶产品在13地区几家主要高端商场设立了品牌专柜，以高端、高价的形象出现”；“
 
WS

 公司在
 
B

 滤水壶产品的营销上相继建立了会员微信平台和消費者数据库”；“
 
WS

 公司与其渠道成员间保持了真诚合作、互利互惠的良好关系”；“
 
WS

 公司建立了一个非常专业的滤水器销售团队”；“公司经常性地参加一些社会论坛、会展贊助、会议体验等活动”。



3 人员变革。“一线商场销售人员，无论是着装、仪表、言行举止还是销售的各种细节均经过密集、专业的培训
 
5

 项目业务人员对商业零售方面的把握能力、对柜台形象和产品陈列的理解能力均达到了较高的水平”。
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WS

 公司第二次战略变革的类型
 
：




1 产品和服务变革。“
 
B

 滤水壶即将进入的低端渠道”；“在
 
WS

 公司的高端渠道中引入新产品”。



2 结构和体系变革。“在
 
WS

 公司的高端渠道中引入新产品5并不是简单地把
 
B

 滤水壶从高端商场中转向低端市场，再把
 
M

 滤水器和
 
A

 空气净化器加进去，而是通过这样的经营运作，把一个产品体系加入到高端渠道中。”；“低端渠道的开拓和发展，将成为
 
WS

 公司整个渠道工作的有效延展和补充”。



3 人员变革。“
 
WS

 公司着手按照不同产品的技术特点、产品特性、品牌特质等安排一线销售及业务人贵的培训。力求使得整个业务团队的成员都能对产品及品牌形成深刻、专业的认知”
 
。




(5) 运用产业五种竞争力模型，简要分析
 
WS

 公司仍然不放弃
 
B

 滤水壸的原因。



1 潜在进入者的进入威胁。“由于
 
B

 公司在知识产权和生产技术方面的优势，使得新进入者面临着严峻的成本挑战和知识壁垒”。



2 替代品的替代威胁
 
D

 “虽然管道式滤水器有大量的品牌产品可供选择，但是管道式滤水器在使用的方便程度和维护的简易性方面明显不如滤水壶



3 供应者、购买者讨价还价。“
 
B

 滤水壶的规模经济效应，产品成本已经十分低廉”（在与供应者与购买者讨价还价中处于比较灵活的地拉）
 
。




4 产业内现有企业的竞争。“
 
B

 滤水壶长期以来一直在世界及中国壶式滤水器市场占据着市场占有率第一的位置，在这个领域里几乎没有成规模的竞争对手。特别是在技术独特性方面，世界范围內尚没有能和
 
B

 公司相提并论的企业。目前
 
B

 滤水壶网上渠道的价格已经基本接近国外售价，而国的仿制品牌的网上价格甚至要高于这个售价，
 
B

 滤水壶的竞争地位十分稳固”。



(6) 运用市场营销战略中“设计市场营销组合”中“产品策略”中“产品组合策略类型”，简要分析
 
WS

 公司对第二次战略变革的考虑。



产品组合策略类型一般有3种情况
 
：

 扩大产品组合、缩减产品组合、产品延伸。
 
WS

 公司第二次战略变革的产品组合策略包括扩大产品组合和产品延伸两类。



1 扩大产品组合。包括拓展产品组合的宽度和加强产品组合的深度。
 
WS

 公司主要是拓展产品组合的宽度，在原产品大类内增加新的产品项目。“选择其他高端品牌的同类产品
 
，

 比如美国
 
M

 公司的
 
M

 管道式滤水器和美国
 
A

 公司的
 
A

 空气净化器，可以扩大公司的产品线”。



2 产品延伸。指全部或部分地改变公司原有产品的市场定位
 
DWS

 公司产品体现为向下延伸。“
 
B

 滤水壶即将进入的低端渠道”。



【综合案例7】




GS

 医械公司成立1990年，是以医疗器械的研发、生产、销售为一体化的民营高新技术企业。公司创立伊始，主要业务是进口发达国家的显微手术器械在国内销售
 
，

 经营的产品包括夕卜科、眼科、神经科、心脏科等科室的上千种手术器械。进口产品价格较高，难以幵拓更多的国内客户，因此，公司在2006年开始建立自己的自有品牌“
 
GS

 ”，采取
 
OEM

 的形式
 
，

 用国外的技术、材料、质量标准构建自己的医疗器械产品品牌
 
，

 用进口产品的质量加中国产品价格的竞争优势逐步替代进口品牌，立足于医疗器械市场。经过几年的运营，“
 
GS

 ”成为



显微手术器材市场的知名品牌。



但是，近年来，
 
GS

 医械公司的主营产品显微手术器械面临着很大的危机，其市场份额呈现连年下降态势，主要有几点原因：



第一，市场上出，现了大量的仿造品和替代品。随着国内机加工技术的发展，目前已经在南方一些地区形成规模化的显微手术器械生产基地，其产品质量虽不及
 
GS

 医械公司的进口产品，但价格低廉，基本能够满足医院手术的需求。这对于
 
GS

 医械公司的产品形成很大威胁。



第二，国外品牌大举进人中国市场。国外品牌产品质量有较大优势，同时产品的后期服务体系更完善。



第三，原有合作的代理商开始直接从国外进货。直接从国外进货产品的价格更低、品种更全，导致
 
GS

 医械公司丢失了大量客户。



第四，医院购买行为发生变化。由于医院购买手术器械不能像耗材计人患者身上而收费，而只能算作科室的成本，并且与医生或者科室的年终奖挂钩。而国内产品质量不断提升，价格却只有
 
GS

 医械公司产品的1/5，因此医生和科室尽量选择价格低的器械使用。



第五
 
sGS

 医械公司经营的显微手术器械产品不具备自主生产能力。公司是以
 
OEM

 或者代理的形式进货销售，供应商主要来自于几个发达国家，因此公司在安排订单、商检报关、念储运输的周期都比较长。加上产品的种类繁多，客户的需求是多样性的，因此要求
 
GS

 医械公司的产品库存种类齐全，使得公司付出了较高的成本，占用了大量资金。



从1996年开始，
 
GS

 医械公司创始人就率领研发团队从事生物材料方面的研究，并且与各大医院进行了相关的科研合作，共同研制开发了多种眼科的彷生替代材料，目前已经成熟的产品有仿生眼、视神经片、心脏过滤器等产品，这些科研项目已经被各大医院的临床证明可应用于人体。其中，
 
GS

 医械公司的发明专利产品
 
Y

 产品是公司颇具优势的产品，该产品主要针对失明患者，通过进行义眼的移植帮助患者实现部分眼功能，恢复一定的视力，经过初期的动物试验证明此产品安全有效。
 
Y

 产品是一个世界首创的产品，经过前期的市场调研，目前在全球该领域至少有5000万的消费者。
 
GS

 医械公司2012年建立了
 
GMP

 生物制品工厂，希望通过进一步的产业化，将
 
Y

 产品正式推动上市。




GS

 医械公司发展
 
Y

 产品具有以下内外部有利条件：



(1) 从市场竞争情
 
M

 考察。




Y

 产品属于多学科交叉、知识密集、资金密集的高技术产业，企业需要有医学、生物学、材料学、光机电等多方面综合能力。其核心技术掌握在
 
GS

 医械公司手中，并已经申请国家发明专利，该产品在全世界属于首次注册，目前还没有任何的竞争対手。在世界相关领域也还未有类似产品出现，不管是医院或者失明患者都无法从其他替代品中寻找到同样功



能。此外，
 
Y

 产品的开发和生产受到国家相关部门最严格的监管，新进入者必须投入大量的资金、时间、技术等成本，从而増加了其进人难度。



(2) 从供应链角度考察。



1 针对失明患者，
 
Y

 产品目前具有不可替代性，一般患者更看重产品的功能而对价格并不会很敏感。



2 在开发
 
Y

 产品时，
 
GS

 医械公司充分考虑产品原材料的功能、稀缺性、价格，以及该



材料是否已被批准植人人体等各方面因素。在保证植入人眼后的生物指标不下降的情况下，坚持选用通用型原材料。这带来3点好处：其一，由于原材料均为国内厂家生产的通周材



料，进货和运输仓储等方面的成本都比较低，降低了生产成本；其二，由于原材料的通用性，供应商的可替代程度高，企业原材料采购的转换成本低；其三，由于产品原材料大多是目前人工晶体所采用的原材料，已被大量应用于人眼，材料的安全性、排异性早已得到证实，因此认可程度较高，便于下一步的注册工作。



(3) 从以往的经营基础考察。
 
GS

 医械公司在以往经营过程中为
 
Y

 产品的批量生产和销售奠定了基础。主要有：



1 经过近20年的发展，
 
GS

 医械公司已经形成较为完善的采购、进货和发货后勤服务体系。



2
 
GS

 医械公司通过为客户提供最好的产品和精细化的服务，羸得客户的信任和口碑。目前公司已经建立了国内300家三甲医院的销售网络，与上千名临床专家取得了良好的合作关系，基本覆盖全国，分销商渠道健全；公司已经建立专业服务团队，客服部均由经过培训的专业人员负责，服务网络较为完善。



3 经过多年来的发展，
 
GS

 医械司逐渐打造出一支实力较强的研发与销售团队。



鉴于
 
GS

 医械公司内外部环境的新变化，公司管理层认识到公司战略变革势在必行
 
。GS

 医械公司拟定了战略变革的基本思路：



(1) 业务转型：从原来的
 
OEM

 显微手术器械供应商转向“人工视觉”解决方案提供者，进人帮助患者恢复光明的生物高科技行业。



(2) 业务方向拓展：实施纵向一体化战略。一方面，通过自建或者并购在全国建立眼.科医院，通过产业化将医院进行连锁化经营，直接面对患者，根据医生与患者的意见不断完善
 
Y

 产品的功能和质量，并旱有产品带来的高附加值利润；另一方面，建立生物工厂，围绕人工视觉等多个品种进行研发生产，还可以加工其他配套产品，如配套手术的器械，配套的滴眼液等等，加大公司在整个产业链的深度。




GS

 医械公司的战略转型的关键有两个：



(1) 从“产品到技术即从产业链的下游向产业链的上游发展。多年以来，
 
GS

 医械公司在产业链中属于下游企:业，主要是从事手术器械的生产、销售工作。而进人产业链上游需要大量的医学背景和大量的研发投人。



(2) 利用核心产品优势建立企业的竞争优势。公司力求形成两个竞争优势，一是技术



优势，二是体系标准的优势。 |



结合以上两点，
 
GS

 医械公司需要从以下几点人手：



(1) 建立企业的长期、阶段性战略目标。



(2) 对管控模式加以梳理和完善。



(3) 调整商业模式，从以往的以医生为主要客户群的供应商商业模式，调整为以患者提供解决方案的商业模式，以新的经营理念，带动整个商业模式的变化。



根据
 
GS

 医械公司制定的战略转型的基本思路，公司还需要对内部的管理机制、组织结构、人力资源、资金等进行相应的配置保证司战略的实施。



案例分析：



（1）运用产品策略中企业可采用的品牌与商标策略的类型，简要分析
 
GS

 医械公司在2006年开始建立自己的自主品牌“
 
GS

 ”的依据。



企业可采用的品牌和商标策略的类型有：单一的企业名称；每个产品都有不同的品牌名称；自有品牌。自有品牌指经销商、零售商销售自有品牌的产品，以使客户建立对该经销商








= 附彔综合案例及参考分析399|












或零售商而不是产品生产商的忠诚度。这些经销商或零售商对其自有品牌的定价拥有绝对的决定权。




GS

 医械公司在2006年开始建立自己的自有品牌“
 
GS

 ”，属于自有品牌类型。“采取
 
OEM

 的形式，用国外的技术、材料、质量标准构建自己的医疗器械产品，用进口产品的质量加中国产品价格的竞争优势逐步替代进口品牌，立足于医疗器械市场。经过几年的运营，‘
 
GS

 5成为显微手术器材市场的知名品牌”。



(2) 运用五种竞争力模型，简要比较分析
 
GS

 医械公司经营显微手术器械和
 
Y

 产品所面临的不同的产北坏境。



1 潜在进入者的进入威胁。



显微手术器械产业：“国外品牌大举进入中国市场，国外品牌产品质量有较大优势，同时产品的后期服务体系更完善




Y

 产品产业：“
 
Y

 产品的开发和生产受到国家相关部门最严格的监管，新进入者必须投入大量的资金、时间、技术等成本，从而增加了其进入难度



2 替代品的替代威胁。



显微手术器械产业：“市场上出现了大量的仿造品和替代品”。




Y

 产品产业：“在世界相关领域也还未有类似产品出現，不管是医院或者失明患者都无法从其他替代品中寻找到同样功能”；“
 
Y

 产品目前具有不可替代性”。



3 供应者讨价还价。



显微手术器械产业
 
：

 “供应商主要来自于几个发达国家，因此公司在安排订单、商检报关、仓储运输的周期都比较长”。




Y

 产品产业：“公司自己生产
 
Y

 产品，由于原材料均为国内厂家生产的通用材料，进货和运输仓储等方面的成本都比较低，降低了生产成本；由于原材料的通用性，供应商的可替代程度高，企业原材^■采购的转换成本低”。



4 购买者讨价还价。



显微手术器械产业：“原有合作的代理商开始直接从国外进货。直接从国外进货产品的价格更低、品种更全，导致
 
GS

 医械公司丢失了大量客户”；“医生和科室尽量选择价格低的器械使用”。




Y

 产品产业
 
：

 “针对失明患者，
 
Y

 产品目前具有不可替代性，一般患者更看重产品的功能而对价格并不会很敏感”。



5 产业内现有企
 
A

 的竞争。



显微手术器械产业：“在南方一些地区形成规模化的显微手术器械生产基地”；“国内产品质量不断提升，价格却只有
 
GS

 医械公司产品的1/5”。




Y

 产品产业
 
：

 “该产品目前在全世界属于首次注册，目前还没有任何的竞争对手



(3) 运用价值链模型，筒要分析
 
GS

 医械公司开发
 
Y

 产品具备的优势条件
 
。




从基本活动与支持活动两个部分归纳
 
GS

 医械公司开发
 
Y

 产品具备的优势条件。



基本活动。



内部后勤：“由于原材料均为国内厂家生产的通用材料，进货和运输仓储等方面的成本都比较低，降低了生产成本”；“经过近20年的发展，
 
GS

 医械公司已经形成较为完善的进货后勤服务体系



生产经营：“公司自己生产
 
Y

 产品”；“
 
GS

 医械公司2012年建立了
 
GMP

 生物制品工



 



厂”。



外部后勤：“经过近20年的发展，
 
GS

 医械公司已经形成较为完善的发货后勤服务体



系”。



市场销售：“经过多年来的发展，
 
GS

 医;
 
f

 成公司通过为客户提供最好的产品和精细化的服务，赢得客户的信任和口碑。目前公司已经建立了国内300家三甲医院的销售网络，与上千名临床专家取得了良好的合作关系，基本覆盖全国，分销商渠道健全”。



服务:“公司已经建立专业服务团队，客服部均由的经过培训的专业人员负责，服务网络较为完善”。



支持活动。



采购管理：“
 
GS

 医械公司已经形成较为完善的采购后勤服务体系”。



技术开发：“
 
GS

 医械公司的发明专利产品
 
Y

 产品是公司颇具伲势的产品，其核心技术掌握在
 
GS

 医械公司手中，并已经申请国家发明专利，该产品目前在全世界属于首次注册”。



人力资源管理：“经过多年来的发展，
 
GS

 医械公司逐渐打造出一支实力较强研发与销售团队”。



基础设施：“
 
GS

 医械公司创始人率领研发团队从事生物材料方面的研究”。



(4) 运用企业核心能力的3个关键测试，判断
 
GS

 医械公司开发
 
Y

 产品能否称之为核心能力。



1 它对顾客是否有价值？“产品主要针对失明患者，通过进行义眼的移植帮助患者实现部分眼功能，恢复一定的视力，经过初期的动物试验证明此产品安全有效。
 
Y

 产品是一个世界首创的产品，目前在全球该领域至少有5000万的消费者明患者”。



2 它与企业竞争对手相比是否有优势？“该产品目前在全世界属于首次注册，目前还没有任何的竞争对手”。



3 它是否很难被模仿或复制？“在世界相关领域也还未有类似产品出现，不管是医院或



者失明患者都无法从其他替代品中寻找到同样功能”；“
 
Y

 产品目前具有不可替代性
 
”；“Y

 产品的开发和生产受到国家相关部门最严格的监管，新进入者必须投入大量的资金、时间、技术等成本，从而增加了其进入难度”。




GS

 医械公司开发
 
Y

 产品同时满足以上3个关键测试，应当称之为核心能力。



(5) 简要分析
 
GS

 医械公司战略变革的类型与主要任务。




GS

 医械公司战略变革的类型：



1 技术变革。“从产品到技术即从产业链的下游向产业链的上游发展



2 产品和服务变革。“业务转型：从原来的
 
OEM

 显微手术器械供应商转向‘人工视觉’解决方案提供者，进入帮助患者恢复光明的生物高科技行业”。




GS

 医械公司战略变革的主要任务：



1 调整企业理念。“从原来的
 
OEM

 显微手术器械供应商转向\人工视觉’解决方案提供者，进入帮助患者恢复光明的生物高科技行业”。“从产品到技术利用核心产品伲势建立企业的竞争优势”；“从以往的以医生为主要客户群的供应商商业模式，调整为以患者提供解决方案的商业模式，以新的经营理念，带动整个商业模式的变化”。



2 企业战略重新进行定位。“业务转型”；“业务方向拓展”；“建立企业的长期、阶段性战略目标。”



3 重新设计企业的组织结构。“对管控模式加以梳理和完善”；“调整商业模式”；“公司



还需要对内部的管理机制、组织结构、人力资源、资金等进行相应的配置保证公司战略的实施”。



(6) 从技术活动过程所处的不同阶段考察，简要分析
 
GS

 医械公司开发
 
Y

 产品所应对的技术风险。



从技术活动过程所处的不同阶段考察，技术可以划分为技术设计风险、技术研发风险和技术应用风险。



技术疫计风险是指技术在设计阶段，由于技术构思或设想的不全面性致使技术及技术系统存在先天“缺陷”或创新不足而引发的各种风险。“从1996年开始，
 
GS

 医械公司创始人就率领研发团队从事生物材料方面的研究，并且与各大医院进行了相关的科研合作，共同研制开发了多种眼科的仿生替代材料，其中，
 
GS

 医械公司的发明专利产品
 
Y

 产品是公司颇具优势的产品，经过相期的动物试验证明此产品安全有效”。说明
 
GS

 医械公司在
 
Y

 产品技术设计注重应对这一风险。



技术研发风险是指在技术研究或开发阶段，由于外界环境变化的不确定性、技术研发项目本身的难度和复杂性、技术研发人员自身知识和能力的有限性都可能导致技术的研发面临着失败的危险。“
 
Y

 产品是一个世界首创的产品，经过前期的市场调研，目前在全球该领域至少有5000万的消费者”；“在开发
 
Y

 产品时，
 
GS

 医械公司充分考虑产品原材料的功能、稀缺性、价格丨以及该材料是否已被批准植入人体等各方面因素。在保证植入人眼后的生物指标不下降的情况下，坚持选用通用型原犲料。这带来3点好处”，说明
 
GS

 医械公司在
 
Y

 产品技术研究或开发阶段注重应对这一风险。



技术应用风险是指由于技术成果在产品化、产业化的过程中所带来的一系列不确定性的负面影响或效应。通过前面的五力模型分析，说明
 
GS

 医械公司在
 
Y

 产品技术成果在产品化、产业化的过程中能够应对这一风险。



【综合案例8〗




QY

 公司成立于1986年，公司的主营业务是为国内主要知名钢琴厂家提供钢琴的各种零部件。



钢琴的核心是码克，做工要求极为精细，码克质量的好坏直接影响钢琴的音色、稳定性等指标。2002年
 
QY

 公司开始研发码克，
 
QY

 公司的创始人投人多年的积蓄，引进世界最先进的加工技术，设计组建全套数控系统，以保障生产的稳定和标准化。大量的资金和研发人员投入，使得
 
QY

 公司码克技术得到突破性进展，在2003年举行的国际乐器展销会上，
 
QY

 公司的码克配件以优良的产品性能和低于欧洲同类产品三分之二的价格吸引了世界大枇顶尖钢琴企业的关注和好评。欧洲一家百年钢琴制造商
 
A

 公司正在因为欧洲高昂的人工成本，欲寻求中国合作伙伴，因此向
 
QY

 公司提出运用
 
OEM

 方式委托钢琴整琴加工业务的意向。不久之后，
 
QY

 公司开始承接此项业务。起初，
 
QY

 公司把这项加工任务交给国内一家钢琴生产企业，但产品质量经常达不到
 
A

 公司的要求，于是
 
QY

 公司决定自己生产钢琴整琴。



在生产钢琴整琴之初，公司即确定了“高技术、高质量、高起点”的经营宗旨，直接与世界领先的设计和工艺接轨，采用标准化、系列化、正规化管理，最大限度地应用现代高新科技成果，并注重继承钢琴的传统音乐特性。




QY

 公司先后投资8500多万元，从发达国家引进钢琴专用数控加工中心，组建了现代化的钢琴生产线，实现了全程数据化管理。
 
QY

 公司系列钢琴产品不断下线。至此，
 
QY

 公司实现了从钢琴配套厂到钢琴整琴生产商的转型。



为进一步提高钢琴制造水平，公司还聘请了世界顶级钢琴设计大师、制作大师、钢琴调音师、钢琴整理检验大师等专家加人了
 
QY

 钢琴。公司每年从销售收人中提取3%以上的费用作为研发费用。这些投入不仗为
 
QY

 公司带来了31项专利技术，还培养了一大批专业技术骨干。



经过一段时间，
 
QY

 公司与
 
A

 公司的合作更上一层楼，从
 
OEM

 发展为联合品牌，
 
QY

 公司的产品在欧洲市场开始以“
 
A

 —
 
QY

 ”联合品牌销售。在欧洲这个钢琴普及率相对较高的市场上，“
 
A

 ”代表质量保证，而“
 
QY

 ”代表价格优势，二者的结合使得
 
QY

 公司的产品在欧洲市场取得了不俗的业绩。同时，
 
QY

 公司不仅免费使用了
 
A

 公司的品牌，也推广了自己“
 
QY

 ”品牌。
 
QY

 公司生产的“
 
A

 -
 
QY

 ”牌钢琴继续打人美国、日本等国际市场。短短数年时间，
 
QY

 钢琴知名度和美誉度炔速提升，跻身中国三大名牌钢琴之一，并在品质上得到国际社会广泛认同。



2006年
 
QY

 公司以产品创新和品质保障为基点，确定了公司钢琴产品发展的“三步走”规划：即系列钢琴、精品钢琴、智能钢琴三个发展阶段，计划用10至15年左右时间完成。具体而言，第一步研发生产
 
QY

 系列化钢琴产品，力求产品品质达到本土品牌的最高水平，抢占中高端市场；第二步研发生产
 
QY

 精品钢琴，确倮产品品质达到国内各类品牌钢琴的最高水平，巩固
 
QY

 钢琴的中高端品牌形象和市场地位，并进一步向高端市场发展；第三步，在精品钢琴的基础上，
 
QY

 钢琴将进一步着手开展智能钢琴研发的准备工作。



公司制定的三步走战略和实施方案取得了良好的效果。至2009年公司完成了20余个品种、几十个花色型号的系列化钢琴产品线；公司精品钢琴的研发生产阶段已经过半，其中立式精品钢琴已经投向市场并取得良好的销售业绩，其中一种型号立式钢琴经国家有关质量监督检测机构认定达到国内先进水平，并作为该机构对钢琴音乐性能鉴定的参照样琴，目前公司正在进行精品三角钢琴的研发工作；在精品钢琴的基础上，公司将进一步着手开展产品规划的第三步即智能钢琴研发的准备工作。




QY

 公司产品质量管理贯穿产品设计、生产、销售、服务的全过程。针对销售产品同质化的市场状况，
 
QY

 公司又提出不但要拼产品，拼售前，还要拼售后
 
D

 每一位客户，如发现
 
QY

 钢琴存在质量问题
 
，一

 切售后费用由
 
QY

 钢琴承担；如果用户能够提出
 
QY

 钢琴存在的缺陷，
 
QY

 钢琴将会给予用户一定的奖励。



经过多年跨越式发展，
 
QY

 公司钢琴的实际产量已超出原有的设计生产能力，产能瓶颈日益明显。为满足不断增长的订单需求，
 
QY

 公司决定改变过去的融资方式，以进一步扩大生产规模。




QY

 公司是一家民营企业，以往的融资方式主要是向亲朋好友借贷。这种民间融资方式的弊端很明显：第一，资金成本过高。第二，一旦企业出现小小危机，送些民间资本往往是第一个要求撤资的，对于企业资金链造成致命打击。此外，国内锒行等金融机构对民营企业贷款有严格的评判标准，而
 
QY

 公司还停留在家族企业的管理方式
 
，

 财务管理制度存在缺陷，也很难向银行等金融机构借贷资金。




QY

 公司首先通过公司股份制改造，徤全财务管理制度；同时，引进外部创投机构，增
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加公司透明度，为公司上市奠定了基础。2012年
 
QY

 钢琴股份有限公司得以在创业板上市，募集到企业所需资金，支持企业自身发展。
 
QY

 公司也实现了融资方式的转型。



上市后
 
QY

 公司面临着诸多新的挑战。



首先，随着中国逐渐成为全球钢琴生产中心，国内具有一定生产规模的钢琴企业增至30多家，普通钢琴市场竞争日趋激烈。
 
QY

 公司部分技术人员被新建企业挖走s个别人员甚至带走了一些设计图纸，一些研发项目被迫中断。



其二，金融危机之后，钢琴生产所需各种原材料价格随市场波动上升；国内劳动力成本持续上升；此外，汇率变化也使其产品的国际竞争力下降。



其三，国际一流品牌大量进入中国，带来新技术新观念。顾客对钢琴产品的品质、外观、款式的要求也在不断提高。加大了企业技术创新压力。



面对新的挑战，
 
QY

 钢琴未来三年发展目标为：完善产品生产线；扩建钢琴制造工程技术中心，提髙研发能力；拓展优化市场渠道。



案例分析：



(1) 简要分析公司战略的功能在
 
QY

 公司发展中的具体体现。



1 公司战略指明了企业的发展方向（将企业成长和发展纳入到变化的琢境之中；正确选择公司合适的经营领域和竞争犹势）。“在生产钢琴整琴之初，公司即确定了‘高技术、高质量、高起点5的经营宗旨，直接与世界领先的设计和工艺接轨，采用标准化、系列化、正规化管理，最大限度地应用现代高新科技成果，并注重继承钢琴的传统音乐特性”；“2006年
 
QY

 公司以产品创新和品质保障为基点，确定了公司钢琴产品发展的‘三步走’规划：即系列锏琴、精品钢琴、智能钢琴三个发展阶段，计划用]〇至15年左右时间完成”。



2 公司战略是整合和优化企业资源能力的侬据和动力（企业能够依据战略需求对其资源和能力进行整合和优化“大量的资金和研发人员投入，使得
 
QY

 公司码克技术得到突破性进展“为进一步提高钢琴制造水平，公司聘请了世界顶级钢琴设计大师、制作大师、钢琴调音师、锏琴整理检验大师等专家加入了
 
QY

 钢琴。公司每年从销售收入中提取3%以上的费用作为研发费用。这些投入不仅为
 
QY

 公司带来了31项专利技术，还培养了一大批专业技术骨干”。



3 公司战略是提升企业管理效能的前提与保障（将企业长期目标和短期目标结合在一起；重视战略的评价与更新“公司制定的三步走战略和实施方案取得了良好的效果”；“面对新的挑战，
 
QY

 钢琴提出未来三年具体发展目标”。



(2) 依据质量管理概念的内涵，简要分析
 
QY

 公司产品质量管理的主要表现。



1 质量方针：“在进入钢琴领域之初，公司即确定了‘高技术、高质量、高起点’的经营原则，直接与世界领先的设计和工艺接轨，采用标准化、系列化、正规化管理。”



2 质量目标
 

：


 “2006年
 
QY

 公司以产品创新和品质保障为基点，确定了公司钢琴产品发展的‘三步走’规划：即系列钢琴、精品钢琴、智能钢琴三个发展阶段。第一步研发生产
 
QY

 系列化钢琴产品，力求产品品质达到本土品牌的最高水平，抢占中高端市场；第二步研发生产
 
QY

 精品钢琴，确保产品品质达到国内各类品牌钢琴的最高水平，巩固
 
QY

 锏琴的中高端品牌形象和市场地位，并进一步向高端市场发展；第三步，在精品钢琴的基础上
 
，QY

 钢琴将进一步着手开展智能钢琴研发的准备工作”。



3 质量控制：“
 
QY

 公司产品质量管理贯穿产品设计、生产、销售、服务的全过程”。



 



4 质量保证：“
 
QY

 公司提出不但要拼产品，拼售前，还要拼售后。每一位客户，如发现
 
QY

 钢琴存有质量问题，一切售后费用由海伦钢琴承担”。



5 质量改进：“如果用户能够提出
 
QY

 钢琴存在的缺陷，
 
QY

 钢琴将会给予用户一定的奖



励”。



(3) 简要分析
 
QY

 公司与
 
A

 公司结成战略联盟的类型与双方主要动因。




QY

 公司与
 
A

 公司结成战略联盟的类型是功能性协议（或契约式联盟
 
h

 “
 
A

 公司向
 
QY

 公司提出运用
 
OEM

 方式委托钢琴整琴加工业务的意向”；“
 
QY

 公司的产品在欧洲市场开始以‘
 
A

 —
 
QY

 ，联合品牌销售”。



双方主要动因：



1 促进技术创新。“在进入钢琴领域之初，公司即确定了
 
（

 高技术、高质量、高起点’的经营原则，直接与世界领先的设计和工艺接轨”。



2 避免经营风险。“欧洲一家百年钢琴制造商
 
A

 公司正在因为欧洲高昂的人工成本，欲寻求中国合作伙伴”。



3 避免或减少竞争。“
 
QY

 公司不仅免費使用了
 
A

 公司的品牌，也推广了自己‘
 
QY

 ’品



牌”。



4 实现资源互补。“‘
 
A

 —
 
QY

 ，这样的联合品牌，代表质量保证，而‘
 
QY

 ，代表价格优势，二者的结合使得
 
QY

 公司的产品欧洲市场取得了不俗的业绩”。



5 开拓新的市场。“使得
 
QY

 公司的产品欧洲市场取得了不俗的业绩”；“‘
 
A

 —牌钢琴继续打入美国、日本等国际市场”。



(4) 依据安索夫矩阵所包括的发展战略的基本类型及研发的战略作用，简要分析
 
QY

 公司如何通过研发实现这些战略类型。



安索夫矩阵包括的发展战略的基本类型有：



1 市场渗透^一现有产品和现有市场；



2 市场开发"^~现有产品和新市场；



3 产品开发一一新产品和现有市场；



4 多无化~-新产品和新市场。 ■



依据研发的战略作用，研发支持安索夫四个战略象限。



1 可以通过产品开发实现市场渗透和市场开发战略。“
 
QY

 公司的码克配件以优良的产品性能和低于欧洲同类产品三分之二的价格吸引了世界大批顶尖钢琴企业的关注和好评”；“
 
QY

 公司的产品欧洲市场取得了不俗的绩，继续打入美国、日本等国际市场”。



2 产品开发和产品多元化需要更显著的产品创新。“公司每年从销售收入中提取3%以上的费用作为研发費用，这些投入不仅为
 
QY

 公司带来了31项专利技术，还培养了一大批专业技术骨干”；“
 
QY

 公司实现了从钢琴配套厂到钢琴整琴生产商的转型”；“
 
QY

 公司以产品创新和品质保障为基点，确定了公司钢琴产品发展的‘三步走’规划：即系列钢琴、精品钢琴、智能钢琴三个发展阶段



(5) 简要分析
 
QY

 公司上市后所面临的主要市场风险。



1 产品或服务的价格及供需关系变化带来的风险。“国内具有一定生产规模的铜琴企血一共
 
3

 〇多家，市场竞争日趋激烈”，“国际一流品牌大量进入中国，带来新技术新观念，顾客对钢琴产品的品质、外观、款式的要求也在不断提高”，都会使原有的供需关系发生



变化。



2 从供应者角度考察产品或服务价格及供需关系变化带来的风险。“铜琴生产所需各种原材料随市场波动成本上升，2010年以来，中国劳动力工资普遍上升”。



3 利率、汇率、股票价格指数的变化带来风险。“
 
QY

 钢琴作为出口大户，汇率变化也使其产品成本上升不少”；“
 
QY

 铜琴股份有限公司得以釗业板上市”，将面临股票价格指数的变化带来的风险。



4 潜在进入者、竞争者的竞争带来的风险。“全球各大钢琴厂家纷纷来到中国，加上原来国内就存在的钢琴生产企业，具有一定生产规模的钢琴企业增至30多家，市场竞争日趋激烈”；“国际一流品牌大量进入中国，带来新技术新观念”。



(6) 依据《企业内部控制应用指引第10号研究与开发》“内部控制要求与措施”，简要分析
 
QY

 公司在发展第三阶段应如何加强开发与保护的内部控制。



1 “
 
QY

 公司部分技术人员被新建企业挖走，个别人员甚至带走了一些设计图纸，一些研发项目被迫中断”。
 
QY

 公司应当建立研究成果保护制度，加强对专利权、非专利技术、商业秘密及研发过程中形成的各类涉密图纸、程序、资料的管理，严格按照制度规定借阅和使用。禁止无关人员接触研究成果。



2 “国际一流品牌大量进入
 
C

 国，带来新技术新观念。顾客对钢琴产品的品质、外观、款式的要求也在不断提高。加大了企业技术创新压力”。
 
QY

 公司企业应当加强研究成果的开发，形成科研、生产、市场一体化的自主创新机制，促进研究成果转化。



【综合案例9〗



蓝天在德国攻读物理学碩士学位期间
 
；

 在德国一家光伏产业的公司兼职，从事光伏组件的销售业务。对国内外光伏产业的发展状况有了比较深人的了解。



由于石油、煤炭等传统能源都是不可再生能源，而且会产生环境污染，对人类产生的负面影响越来越大，太阳能资源成为传统能源的重要的替代品，光伏产业作为对太阳能的开发利用，已被社会广泛接受和推崇，国内外市场需求不断攀升，市场潜力巨大。各国政府鼓励光伏产业发展的政策相继出台。光伏产业生产技术已被市场认可，企业生产成本与产品价格不断降低。



蓝天在德国学习与工作期间5熟悉太阳能电池板零部件产品的销售渠道及客户群体，积累了丰富的销售经验及客户资源，善于搜集客户需求信息，并能够根据客户需求对产品做出相应改善。因此
 
s

 2008年，在他回国进行创业选择时，选择了既有行业发展前景，又是自己驾轻就熟的工作领域，与几位具有丰富行业经验的有识之士按不同比例虫资成立合伙企业
 
LT

 公司
 
D

 创业之初，公司主营太阳能光伏电池板的贸易业务，主要向欧洲市场提供光伏设备装机时所需的光伏电池板。




LT

 公司的光伏电池板是基于以往积累的客户需求做出的改良产品，相对市场上的一般产品具有一定的优势，并不断地根据市场变化，将现有产品进行再创新，研发成本相对较低，与同行业的竞争者相比能够获得更高的利润，同时能够获得更多的客户。



在中国国内于几年来国际市场对光伏产品需求的快速增长和光伏产品丰厚的利润，吸引了大量产业资本蜂拥而人。一些原来从事箱包、照明灯具、蓄电池等低端制造行业的企业，也都从2007年起投资或组建光伏项目，光伏电池板生产企业很多。
 
LT

 公司基于自身的技术与外销渠道优势，与国内多个地区多家光伏电池板生产商达成协议，采用
 
OEM

 （代工）模式，由生产商按照
 
LT

 公司的订单要求，为其提供符合标准的产品。




LT

 公司主要的客户是欧洲太阳能发电企业。欧洲等西方国家的太阳能发电产业发展迅速，对光伏电池板需求很大，且不断增长，为公司提供了广阔的发展空间。1
 
T

 公司的产品在欧洲市场的交易以美元结算，以预防欧元币值的大幅度变动。



基于自身优势及市场状况，
 
LT

 公司将收付款模式设定为，在收到客户全部货款后发货，并且在收到合格产品后，支付生产商一半货款，在客户确认产品无误后，支付供应商剩余货款。由此，
 
LT

 公司可以很好地控制资金周转，也可防范一些销售中的舞弊行为。同时，不必在生产阶段投人资金，仅赚取产品销售的差额，以最少的资金投人获得最大限度的资金收益。 -




LT

 公司的光伏电池板的贸易业务经营很成功。至2010年贸易业务获净利1900万元。



对于下一步公司的发展方向，公司合伙人之间产生严重分歧。部分合作者认为公司应该将贸易做大做强，发展成国际型的贸易公司。但蓝天认为对于太阳能光伏电池板制造商而言，进军电池板销售业务的障碍不大，电池板销售业务的利润将会受到大幅挤压。而且，由于2009年及2010年太阳能电池板都处于卖方市场，受利润吸引已经有更多的企业投入到这一行业中，其中不乏一批大型太阳能电池生产企业，这些企业产销一体的优势对公司业务形成挤压，且对市场的供需状况带来重大影响，2011年以后的市场不一定乐观。所以蓝天认为，公司应读基于企业
 
I

 丨身的研发实力，向生产型企业发展，这样在规避贸易业务由卖方市场转向买方市场而带来的市场风险的同时，发展企业自身的实业，将企业做大做强。



根据市场环境.的变化，LT公司投入了光伏电池接线盒的研发及生产，接线盒在光伏电池组件中起着非常重要的作用。这使得
 
LT

 公司的客户从原有的光伏发电企业，扩展到光伏电池板的生产企业，即原有的供应商变成了企业的客户。




LT

 公司握有新型太阳能电池接线盒的研发成果，面对巨大的市场空间，需要一个生产基地将其投入生产。一家传统精密制造业企业
 
ZS

 公司提出与其合作的意愿。
 
ZS

 公司正在寻求新的发展机遇，而与
 
LT

 公司合作生产新型太阳能光伏电池接线盒，正是
 
ZS

 公司向新兴产业转型的契机。于是
 
LT

 公司与2
 
S

 公司以合资企亚的形式达成上马新型太阳能光伏电池接线盒生产线的协议。该项目于2011年年初投产，生产目标是3年内达到15亿元产值。根据协议，总投资为1〇〇〇万元，蓝天以个人研发成果及100万元资金为投入，占40%的股份，其余资金由
 
ZS

 公司投资，占60%的股份。此后，该项目又获得风投注入资金2亿元
 
D




随着全球太阳能光伏产业的日益成熟，光伏产业技术革新日新月异，各国政府的相关政策也在不断调整。蓝天认为，只有不断探究新的机遇，不断寻求新的发展空间，
 
LT

 公司才能真正规避风险，获得发展^
 
I

 ./
 
T

 公司处于太阳能光伏产业链的中游，必须向产业链的下游拓展，才能最终成为太阳能光伏企业中的重要一员。
 
LT

 公司于2010年5月将发展方向投向太阳能光伏产业链的下游，开始从事光伏逆变器的研发工作，并于2012年8月底投人生产。在太阳能光伏发电系统中，逆变器效率的高低是决定太阳电池容量和蓄电池容量大小的重要因素，与接线盒相比，逆变器具有更高的技术含量，产品进入的门槛更高，也意味着竞争对手的相对减少。



.对于新研发的光伏逆变器及其生产线，基于对生产线控殷权的考虑，
 
LT

 公司此次合作釆用了自有资金投入生产，然后再吸收资金人股的控股方式。与公司和
 
ZS

 公司合作方式相



比较，这种方式既能有效利用外来资金，降低融资成本，又能完全掌控生产线的运作。



2011年国内大型制造型企业
 
HT

 公司主动提出与
 
LT

 公司共同开拓光伏产品海外市场的合作意向，
 
LT

 公司与
 
HT

 公司签订了生产营销合作协议。至此
 
，LT

 公司在光伏产业的产业链不断延伸：基于股权合作的太阳能光伏电池接线盒生产线、自有控股方式的太阳能光伏逆变器生产线、以及与
 
HT

 公司契约合作延续的太阳能光伏产品贸易业务
 
，

 其组织结构也从创业期的职能制发展成为矩阵制，
 
LT

 公司正在一步步地实现“成为国内乃至全球太阳能先伏产业的优秀企业”的目标。



案例分析：



(1) 从宏观环境角度简要分析
 
LT

 公司2008年初创时光伏产业所面临的主要机会与2010年后在光伏产业经营面临的主要威胁。



从
 
PEST

 角度分析
 
LT

 公司2008年初创时光伏产业所面临的主要机会：



1 政治法律因素。“各国政府鼓劢光伏产业发展的政策相继出台”。



2 经济因素
 
u

 “国内外市场需求不断攀升，市场潜力巨大



3 社会和文化因素。“光伏产业已广泛被社会接受并获得推崇”。



4 技术因素。“光伏产业生产技术已被市场认可，企业生产成本与产品价格不断降低”。



从
 
PEST

 分析角度分析
 
LT

 公司2010年后在光伏产业经营面临的主要威胁：



1 政治法律因素。“各国政府的相关政策也在不断调整



2 技术因素：“光俠产业技术革新日新月异”。



(2) 从产业五种竞争力角度分析
 
LT

 公司20〇8年初创时光伏产±所面临的主要机会与2010年后在光伏产业经营面临的主要威胁。



从五种竞争力角度分析
 
LT

 公司初创时经营光伏电池板的贸易业务面临的机会：



1 供应商。“由于几年来国际市场对光伏产品需求的快速增长和光伏产品丰厚的利润，吸引了大量产业资本蜂拥而入。一些原来从事箱包、照明灯具、蓄电池等低端制造行业的企业，也都从2007年起投资或组建光伏项目，光伏电池板生产企业很多”。



2 购买者。主要的客户是欧洲太阳能发电企业。欧洲等西方国家的太阳能发电产业发展迅速，对装机量需求很大，且不断增长，为公司提供了广阔的发展空间。



3 现有竞争者。“
 
LT

 公司满足不断变化的客户要求，研发成本相对较低，与同行业的竞争者相比能够获得更高的利润，同时能够获得更多的客户”。



4 替代品。“太阳能资源是传统能源的重要的替代品”。



从五种竞争力角度分析
 
LT

 公司2010年后经营光伏电池板的贸易业务©临的威胁：



1 潜在进入者。“对于太阳能光伏电池片制造商而言，进军电池片销售业务障碍不大”。



2 供应商。“这些企业产销一体的优势对市场的供需状况带来重大影响”。



3 购买者。“贸易血务由卖方市场转向买方市场”。



4 现有竞争者。“这些企业产销一体的优势对公司业务形成挤压”。



(3) 简要分析
 
LT

 公司与合作伙伴所结成的战略联盟的类型、各方的主要动机。



“
 
LT

 公司与国内多个地区多家光伏电池板生产商达成协议，采用
 
OEM

 （代工）模式，由生产商按照
 
LT

 公司的订单要求，为其提棋相应标准的产品”属于功能性协议类型（或契约式类型）；



“
 
LT

 公司与
 
ZS

 公司以股份合作的形式达成上马新型太阳能光伏电池接线盒生产线的协



议”属于合资企北类型（或股权参与方式）。



“
 
LT

 公司对于光伏逆变器及其生产线采用自有资金投入生产，然后再吸收资金入股的控股方式”属于相互持股类型（或股权参与方式）。



“
 
LT

 公司与
 
HT

 公司筌订了生产营销协议”属于功能性协议类型（或契约式类型



各方的主要动机：



1 促进技术创新。“
 
LT

 公司基于自身的技术与外销渠道优势，与国内多个地区多家光伏电池板生产商达成协议”；
 
“LT

 公司握有新型太阳能电池接线盒的研发成果，面对巨大的市场空间；需要一个生产基地将其投入生产”；“对于新研发的光伏逆变器及其生产线，
 
LT

 公司此次合作采用了自有资金投入生产，然后再吸收资金入股的控股方式”。



2 避免经营风险。“不必在生产阶段投入资金，仅赚取产品销售的差额，以最少的资金投入获得最大限度的资金收益”。



3 避免或減少竞争。
 
“LT

 公司采用
 
OEM

 

（代工


 ）模式，由生产商按照
 
LT

 公司的订单要求，为其提供相应标准的产品”，减少了自己生产需要承担的竞争压力。



4 实现资源互补。“生产商按照
 
LT

 公司的订单要求，为其提供相应标准的产品”；
 
“LT

 公司握有新型太阳能电池接线盒的研发成果，需要一个生产基地将其投入生产”；“这种方式既能有效利用外来资金，降低融资成本，又能完全掌控生产线的运作”。



5 开拓新的市场。“与
 
LT

 公司合作生产新型太阳能光伏电池接线盒，正是
 
ZS

 公司向新兴产北转型的契机”；“
 
HT

 公司主动提出与
 
LT

 公司共同开拓光伏产品海外市场的合作意向”；
 
“LT

 公司基于股权合作的太阳能光伏电池接线盒生产线，自有控股方式的太阳能光伏逆变器生产线，以及与
 
HT

 公司契约合作延续的太阳能光伏产品贸易业务，
 
LT

 公司在光仗产业中产业链不断延伸”；“生产商按照
 
LT

 公司的订单要求，为其提供相应标准的产品，向欧洲市场提供光伏设备装机时所需的光伏电池板”。



(4) 简要分析
 
LT

 公司企业能力的主要表现。



企业能力主要由研发能力、生产管理能力、营销能力、财务能力和组织管理能力。



1 研发能力：“
 
LT

 公司的光伏电池板是基于以往积累的客户需求做出的改良产品，相对市场上的一般产品具有一定的优势，并不断地根据市场变化，将现有产品进行再创新”；
 
“LT

 公司握有新型太阳能电池接线盒的研发成果”；“与接线盒相比，新研发的光伏逆变器及其生产线具有更高的技术含量，产品进入的门播更高，也意味着竞争对手的相对减少”。



2 生产管理能力：“这种方式既能有效利用外来资金，降低融资成本，又能完全掌控生产线的运作”。



3 营销能力：“蓝天在德国学习与工作期间，熟悉太阳能电池板零部件产品的销售渠道及客户群体，积累了丰富的销售经验及客户资源，善于搜集客户需求信息，并能够根据客户需求对产品做出相应改善”。



4 財务能力：“财务运营模式可以完全控制产品的资金周转情况，并且尽可能地缩短资金周转期间，加快资金周转率。同时，不必在生产阶段投入资金，仅赚取产品销售的差额，以最少的资金投入获得最大限度的资金收益”；“
 
LT

 公司与
 
ZS

 公司以合资企业的形式达成上马新型太阳能光仗电池接线盒生产线的协议”；
 
“LT

 公司采用了自有资金投入生产，然后再吸收资金入股的控股方式，这种方式能有效利用外来资金，降低融资成本”。



5 组织管理能力：“
 
LT

 公司在光伏产
 
Jk

 中产业链不断延伸，其组织结构也从创业期的职



能制发展成为矩阵制



(5) 简要分析
 
LT

 公司在发展中注重规避的主要市场风险。



1 产品或服务的价格及供需变化带来的风险。“这些企业产销一体的优势对市场的供需牧况带来重大影响，2011年以后的市场不一定乐观”。



2 原材料、配件等物资供应的充分性、稳定性和价格变化带来的风险。“一批大型太阳能电池生产企业
 
5

 这些企业产销一体的犹势对公司业务形成挤压”。



3 税收政策的变化带来的风险。“各国政府的相关政策也在不断调整”。



4 潜在进入者、竞争者的竞争带来的风险。“太阳能光伏电池片制造商进军电池片销售业务不存在任何障碍，电池片销售业务的利润将会受到大幅挤压。其中不乏一批大型太阳能电池生产企业，这些企业产销一体的优势对公司业务形成挤压”；“面对全球太阳能光伏产业的不断成熟，光伏产业技术革新日新月异％



(6) 依据《企业内部控制应用指以第9号销售活动》，简要分析
 
LT

 公司在采用
 
OEM

 方式经营光伏电池板业务时注重规避的主要风险，并分析
 
LT

 .公司在此项业务中还应当防范哪些风险。




LT

 公司采用
 
OEM

 方式经营光伏电池板业务时注重规避的主要风险有：



1 客户信用管理不到位，结算方式选择不当，账款回收不力等，可能导致销售款项不能收回或遭受欺诈。



2 销售过程存在舞弊行为，可能导致企业利益受损。




“LT

 公司将财务运营模式设定为，在收到客户全部货款后发货，并且在收到合格产品后，支付生产商一半货款，在客户确认产品无误后，支付供应商剩余货款
 
DLT

 公司可以很好地控制产品的资金周转情况，也可防范销售业务中的一些舞弊行为”。反映
 
LT

 公司很好地规避了上述两类风险。



但是，如果
 
LT

 公司不能根据市场条件与自身优势变化增加此项政策的灵活性，可能会导致另一类风险的发生，即：



3 销售政策和策略不当，市场预测不准确，销售渠道管理不当等，可能导致销售不畅、库存积压、经营难以为继。



【综合案例W】



2〇年前，欧洲
 
N

 公司的产品线很长，除移动通信产品以外，还生产电视机、电脑、电线甚至胶鞋。1992年，
 
N

 公司新任总裁0先生一上任就抓住时机达成共识，专注电信业务，推行以移动电话为中心的专业化发展新战略，将造纸、轮胎、电缆、家用电器等业务或压缩到最低限度，甚至忍痛砍掉了当时规模已做到欧洲第二的电视生产业务，集中90%的资金和人力加强移动通信器材和多媒体技术的研究和开发。



在战略变革中，
 
N

 公司注重对人的培养，通过各种渠道，创造优越条件，让员工去实现其个人价值。
 
N

 公司始终在寻找和保持一种领导与管理之间的平衡，也就是通过领导的影响力，使企业的价值观渗透到员工的价值观中去。



这种独特的企业文化，把广大员工凝聚到一起。
 
N

 公司以其超强的成本控制能力、快速的市场反应、持续的产品创新、严格而完善的质量控制与检验、人性化的售后服务等优势，在手机市场独占鳌头。




|4；!❹#4公司战略与风险管理




正是这些组织惯例使得
 
N

 公司能在2
 
G

 时代以最快的速度和最新的技术为用户研制出最



需要的高质量产品，型号的更新速度更是令人应接不暇，层出不穷的每一款
 
N

 公司手机都代表着一次经典性创新，最终
 
N

 公司把欧洲另外两家手机生产企业赶下马，坐稳了全球手机市场老大的位置，成为2
 
G

 时代当之无愧的市场“霸主



早在20世纪90年代，
 
N

 公司
 
CEO

 0先生就曾预言，进人互联网时代，通话将成为手机的一个附加功能。2006年底，
 
N

 公司原首席财务官
 
K

 先生接任
 
CEO

 后，清晰地提出互联网与手机的未来将融合在一起，
 
N

 公司要“站在这一新时代的前沿”，成为一家移动互联网公司。



然而，正如
 
N

 公司公司一位高管曾说：“
 
IV

 公司醒悟得很早，但是当时
 
N

 公司并没有考虑清楚自己要做什么类型的互联网公司，也不清楚互联网公司的内涵是什么，自己也说不清楚想怎么干”。在2006-2007年期间，
 
N

 公司对在线业务投人高达100多亿美元，一会儿是游戏平台，一会儿是在线音乐商店，一会儿又是邮件服务平台，不断的变化让用户无法对
 
N

 公司的互联网形象形成记忆。



拥有5000名创新人员和专业研究机构的
 
N

 公司，不仅早就有人预见到未来手机行业的发展，而且大量被当前的智能终端所普遍采用的技术如纳米科技、可视化、感应器、触控等在
 
N

 公司的研发都成熟到了可应用的地步。但是，由于企业内部缺乏沟通，对新技术的认识不能在组织内部达成一致，管理层也没有通过集体学习加强信息交流促使组织达成共识，致使
 
N

 公司产品开发指导思想还停留在做手机的阶段，产品所解决的问题还是如何更好地实现通讯功能。公司研发的新技术被束之高阁，甚至出现在竞争对手的产品上，成为竞争对手产品的关键特色。



1
 
M

 公司的互联网战略仍然惯性地保持着2
 
G

 时代的战略思维：做手机意味着卖硬件，互联网是手机式的互联网，要以手机为主导。2003年
 
N

 公司买入塞班操作系统，但在实践中，
 
N

 公司发现塞班操作系统不适合3
 
G

 时代的网络，它抗不住互联网庞大的流量。



在面对以3
 
G

 为标志的移动互联模式和以“硬件+软件+移动服务”为商业模式的手机行业新的游哉规则面前，
 
N

 公司已经显得力不从心了。面对发展迅速的中国移动网络的合作要求，
 
N

 公司也因相当傲慢的态度失去了占据中国3
 
G

 市场的绝佳时机。



2007年以前，发达国家的
 
U

 公司还只是混音乐圈的，
 
G

 公司也只是搞搜索引擎的。然而，2007年，
 
U

 公司第一款
 
iPhone

 诞生，并迅速成为手机界的一朵奇葩；紧接着，
 
G

 公司也带着刚刚买来的安卓系统从一串外形变来变去的字母化身成一个绿色的小机器人，强势踏进了通信领域。从这一刻起，
 
N

 公司的好日子结束了。裉据统计显示，截至2010年末，安卓在智能手机系统的市场占有率已经超过了塞班系统，成为世界最受欢迎的智能手机操作系统。与此同时，手机的品牌界限正逐渐消失，很多曾经名不见经传的手机品牌因为搭载了安卓系统，从而与知名品牌一起，对
 
N

 公司构成了巨大威胁。2
 
G

 时代
 
N

 公司面临的只是众多手机厂商的竞争，到了3
 
G

 时代，有线、无线、图像视频、娱乐、电子商务等在不断融合，
 
N

 公司将要面临更多的未确定的竞争对手。



面对巨大的挑战，
 
N

 公司不得不再次进行新的战略变革。



第一步是放弃塞班，改投微软。
 
N

 公司宣布与微软合作开发
 
WindowsPhone

 系统后不久，与
 
A

 公司达成战略合作协议，
 
A

 公司将负责提供塞班系统的软件研发和支持服务，并接收大约3000名
 
N

 公司雇员。放弃塞班可以为
 
N

 公司每年节省大约
 
M

 亿美元的开支，而



微软则是
 
N

 公司在研究出可以替代塞班的新智能手机系统之前的过渡系统。



第二步是用节省出来的开支加大对于新兴市场的投人，特别是亚非国家，拓展
 
N

 公司的低端手机市场。据统计，仅2010年5
 
N

 公司在亚非市场的销售收入已占
 
N

 公司全部销售收人的33%。



第三步是实施大规模的人员调整计划。
 
N

 公司计划将在2012年底在全球范围内裁减雇员4000人。



2011年6月，
 
N

 公司首席技术官离职，
 
A

 先生走马上任，
 
A

 先生要打造一支自己的开发团队，而这支开发团队将成为这个名叫“变革未来”新团队的核心，他们的任务是为
 
N

 公司开发出塞班的替代软件。



案例分析：



(1) 简要分析1992年
 
N

 公司新任总裁0先生上任后所实施的总体战略的类型。



1992年
 
N

 公司新任总裁0先生上任后所实施的总体战略的类型分两类：



1 收缩战略。包括： ■



转向战略。“0先生一上任就抓住时机达成共识，专注电信业务，推行以移动电话为中心的专业化发展新战略”。



放弃战略。“将造纸、轮胎、电缆、家用电器等业务或压缩到最低限度，甚至忍痛政掉了当时规模已做到欧洲第二的电视生产业务



2 发展战略。主要表现为密集型战略中的产品开发战略。“集中90%的资金和人力加强移动通信器材和多媒体技术的研究和开发”；“以最快的速度和最新的技术为用户研制出最需要的高质量产品，型号的更新速度更是令人应接不暇，层出不穷的每一款
 
N

 公司手机都代表着一次经典性创新”。



(2) 简要分析3
 
G

 时代
 
N

 公司战略实施过程中战略失效的原因。



1 企业内部缺乏沟通，企业战略未能成为全体员工的共同行动目标，企业成员之间缺乏协作共事的愿望。“由于企业内部缺乏沟通，对新技术的认识不能在组织内部达成一致”。



2 战略实施过程中各种信息的传递和反馈受阻。“管理层也没有通过集体学习加强信息交流促使组织达成共识”。



3 公司管理者决策错误，使战略目标本身存在严重缺陷或错误。“但是当时
 
N

 公司并没有考虑清楚自己要做什么类型的互联网公司，也不清楚互联网公司的肉涵是什么，自己也说不清楚想怎么干，一会儿是游戏平台，一会儿是在线音乐商店，一会儿又是邮件服务平台，不断的变化让用户无法对
 
IN

 ■公司的互联网形象形成记忆”；“
 
N

 公司的互联网战略仍然惯性地保持着2
 
G

 时代的战略思维2003年
 
N

 公司买入塞班搡作系统，在实践中，
 
N

 公司发现塞班操作系统不适合3
 
G

 时代的网络，它抗不住互联网庞大的流量”；“
 
N

 公司也因相当傲慢的态度失去了占据中国3
 
G

 市场的绝佳时机”。



4 企业外部环境出现了较大变化，而现有战略一时难以适座。“2
 
G

 时代
 
N

 公司面临的只是众多手机厂商的竞争，到了3
 
G

 时代，有线、无线、图像视频、娱乐、电子商务等在不断融合，
 
N

 公司将要面临更多的未确定的竞争对手”。



(3) 依据《企业内部控制应用指引第2号一发展战略》，简要分析3
 
G

 时代
 
N

 公司制定与实施发展战略需关注的主要风险。



①缺乏明确的发展战略或发展战略实施不到位，可能导致企业盲目发展，难以形成竞争



优势，丧失发展机遇和动力。“但是当时
 
N

 公司并没有考虑清楚自己要做什么类型的互联网公司，也不清楚互联网公司的内涵是什么，自己也说不清楚想怎么干”。



2 发展战略因主观原因频繁变动，可能导致资源浪費，甚至危及企业的生存和持续发展。“在2006
 
〜

 2007年期间^
 
N

 公司对在线业务投入高达100多亿美元
 
，一

 会儿是游戏平台，一会儿是在线音乐商店，一会儿又是邮件服务平台，不断的变化让用户无法对
 
N

 公司的互联网形象形成记忆”。



(4) 依据文化与绩效的关系，简要分析
 
IV

 公司在2
 
G

 时代和3
 
G

 时代文化对企业绩效的不同影响。



文化与绩效的关系是：文化可能与高绩效相联系，文化也可能损害企业的绩效。



在2
 
G

 时代，_
 
N

 公司的文化与高绩效相联系。“
 
N

 公司始终在寻找和保持一种领导与管理之间的平衡，也就是通过领导的影响力，使企业的价值观渗透到员工的价值观中去。这种独特的企业文化，把广大员工凝聚到一起
 
DN

 公司以其超强的成本控制能力、快速的市场反应、持续的产品创新、严格而完善的质量控制与检驗、人性化的售后服务等犹势，在手机市场独占鳌头”。 1



而在3
 
G

 时代，
 
N

 公司的文化损害企
 
业

 的绩效。“由于企业内部缺乏沟通，对新技术的认识不能在组织内部达成一致，管理层也没有通过集体学习加强信息交流促使组织达成共识，公司研发的新技术被束之高阁，甚至出现在竞争对手的产品上，成为竞争对手产品的关键特色，
 
N

 公司的好日子结束了”。



(5) 简要分析
 
N

 公司“面对巨大的挑战不得不再次进行新的战略变革”的类型。



1 技术变革。“放弃塞班，改投微软”。



2 产品和服务变革。“放弃塞班，改投微软”（对本案例而言，也是产品和服务变革）；“对亚非国家，拓展
 
N

 公司的低端手机市场”。



3 结构和体系变革。“用节省出来的开支加大对于新兴市场的投入，特别是亚非国家，拓展
 
N

 公司的低端手机市场”；“实施大规模的人员调整计划”。（市场结构、人员结构与政策变革）。



4 人员变革
 
D

 “实施大规模的人员调整计划”；“
 
A

 先生要打造一支自已的开发团队，而这支开发团队将成为这个名叫‘变革未来’新团队的核心”。




【综合案例





YG

 机床公司曾经是国内机床工业的摇篮，在这里诞生了国内第一台普通车床、第一台摇臂钻床、第一台睜式镗床、第一台自动机床和第一台数控车床等。



然而，在2004年重组搬迁之前，
 
YG

 机床公司面临着一系列严重影响企业进一步发展的问题：




(1) YG

 机床公司主要是以普通机床为主
 
，

 数控机床也以经济型为主，髙端市场则被外国制造商，特别是欧洲、日本的制造商垄断。公司在高端数控机床研究方面投入的资金不够，创新能力不足，由此导致企业在低酎加值的普通机床市场的利润越来越少，在髙利润的高端数控机床市场却没有竞争力。




(2) YG

 机床公司在营销模式上仅仅靠卖设备赚钱，模式较为单一，没有形成更为突出的盈利模式，企业收入和利润有限。




(3) YG

 机床公司老工厂是封闭式生产单元，不是专业化的生产结构，不利于上产量、上规模，且空间太小，难以扩张；同时，由于生产条件所限，从组织结构和管理运营上，业务流程和信息系统操作运行不顺，难以开展集约化管理，致使下属若干分厂的产品重复，内部资源不能有效利用。




2004

 年5
 
YG

 机床公司收购了
 
CY

 机床公司；同年，
 
YG

 机床公司又收购了具有
 
140

 多年重型机床制造历史的德国
 
X

 公司；
 
2005

 年，
 
YG

 机床公司控股
 
j

 机床公司。
 
2006

 年年底，
 
YG

 机床公司开始迸行厂址搬迁，占地
 
70

 多万平方米，规划产能
 
100

 个亿。搬迁完成后，公司于
 
2007

 年年初进行了事业部重组，内部管理架构由原来的四大主机厂变为
 
10

 余个主机事业部，成立了统一的采购、销售部门，实现了内部资源的整合。各个系列产品都能独立参与市场竞争，经营效率得到了进一步提高。




YG

 机床公司通过并购重组与搬迁整合，实现了三大集群的跨地区、跨国度的协同发展，形成了从产品设计、采购供应到生产物流、营销服务一套完整的数控机床产业链，企业核心能力得以极大提升。




YG

 机床公司确立了自主研发高端产品的创新战略，资源配置的重点向中高端数控产品傾斜，逐步提升中高端产品比重，在新产品研发方面则更注重商业化运作。



数控系统是机床的“大脑”，其最核心的是运动控制技术。.自
 
2007

 年组建数控系统研发团队以来
 
5YG

 机床公司每年投入上亿元资金攻关
 
，

 并承接了多项国家科技重大专项课题，终于在
 
2009

 年取得了技术上的突破，成功研制出
 
“YG”

 牌数控系统。经过两年多的试用，2011年年底，该系统的软件与硬件通过了严格的集成测试，运行起来稳定、高效，具有独特的优势，具备了大批量应用的条件，这标志着我国机床产业从根本上解决了自主创新的核心技术难题。




YG

 机床公司先后与国内许多知名院校、科研单位和同行业企业进行了深度的产学研合作发展。
 
2008

 年年底，
 
YG

 机床公司联合国内
 
15

 家高校和研究所，建成以
 
YG

 机床公司为依托的中国高档数控机床重点实验室、中国行业数控机床产业技术创新联盟。此外，
 
YG

 机床公司还与数家国外科研机构建立了广泛的技术合作联盟，组成了数控系统核心技术战略研发联盟，并积极开展与国外两家机床企业的合资合作，加快建设重大型数控机床生产基地。



从2012年开始，
 
YG

 机床公司又以合资方式与国内其他企业联手，投资建设数控系统产业化基地，到
 
2013

 年年底生产
 
1

 万台数控系统。




YG

 机床公司连续大手笔投人
 
30

 余亿元进行技术攻关，取得了令世人曙目的可喜成果。
 
2010

 年
 
4

 月推出具有“低成本、国际化”水准的新五类产品，标志着中国机床企业首次以民族自主创新品牌，全方位进军世界中高端机床领域。2011年
 
YG

 机床公司又推出新数控产品“亮剑”，集中体现了产品的“集成与优化”、“客户化与智能化”。



为腾出更多有限的空间和资源，集中力量发展中高端数控产品，实现产品结构的全面升级，
 
2010

 年
 
11

 月，
 
YG

 机床公司推出一个革命性的战略举措，运用
 
OEM

 方式，将占据市场绝对优势的普通机床产品面向全球招商。通过普通机床代工生产，将占据市场绝对优势的
 
CA

 普通车床、
 
CW

 普通车床和
 
Z

 普通摇臂钻床等普通机床产品，按主机、部件、零件和铸锻件四个层次进行社会化转移，形成
 
30

 余家新的普通机床及零部件制造企业，并最终形成
 
20

 万吨铸锻件能力、普通机床
 
7.8

 万台和总规模
 
55

 忆元的普通机床产业集群。



在此基础上，2011年年底，
 
YG

 机床公司又启动了第二轮大规模
 
OEM

 行动，建设国内最大规模的数控零部件加工配套产业集群，将手中的64亿元数控机床零部件全部分包至产业集群内的企业，以实现“数控机床产品销售额占总销售额的80%”这一战略目标。如今在产业集群中正在形成一个机床制造的产业链条。与此同时5几家世界知名机床生产企业以及机床功能部件企业纷纷与
 
YG

 机床公司进行战略性合作。




YG

 机床公司提出“买机床像买汽车一样，享受着精心系统化服务支持，产品的销售一定要与完善的服务相伴相形”这一客户服务理念，并为此设立了“4
 
S

 ”店模式。“4
 
S

 ”店提供集产品展示、销售、配件服务、技术服务为一体的服务，这是
 
YG

 机床公司营销模式转型的重要举措之一。其目的不仅仅局限于卖产品，而是以产品为载体，向上下游延伸并提供相关技术服务，以获取产业链上最丰厚的利润。2009年，
 
YG

 机床公司的4家“4
 
S

 ”店实现了8，1亿元销售额，占总销售额的11.4%;2010年^“4
 
S

 ”店发展至7家，实现销售额25.2亿元，占总销售额的23，6%。
 
YG

 机床公司计划到2015年在
 
C

 国建成“4
 
S

 ”店70余家，编织成一张全面覆盖国内工业细分市场的营销网，更好地体现为客户创造价值的营销理念
 
D




与此同时，
 
YG

 机床公司在机床行业中率先设立客户服务呼叫中心系统，重点突出大客户、关注重点行业的核心制造领域，布局世界销售服务体系，已在欧美国家组建了若干家销售服务中心。计划到2015年建设20家功能
 
强大的

 海外营销与服务的平台。



案例分析：



(1) 简要分析
 
YG

 机床公司在战略变革前所面临的主要运营风险
 
D




1 企业产品结构、新产品研发方面可能？丨发的风险。“
 
YG

 机床公司主要是以普通机床为主，数控机床也以经济型为主，由此导致企
 
Jk

 在低附加值的普通机床市场的利润越来越少，在高利润的高端数控机床市场却没有竞争力



2 企业新市场开发，市场营销策略方面可能引发的风险。“
 
YG

 机床公司在营销模式上



仅仅靠卖设备赚钱，模式较为单一，没有形成更为突出的盈利模式，企业收入和利润有限”。



3 企业组织效能、管理现状、企此文化，高、中层管理人员和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经验等方面可能引发的风险。“
 
YG

 机床公司老工厂是封闭式生产单元，不是专业化的生产结构，不便于上产量、上规模，且空间太小，难以扩张；同时，由于生产条件所限，从组织结构和管理运营上，业务流程和信息系统操作运行不顺，难以开展集约化管理，致使下属若干分厂的产品重复，内部资源不能有效利用”。



4 企业现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力方面引发的风险。“业务流程和信息系统操作运行不顺，难以开展集约化管理，致使下属若干分厂的产品重复，内部资源不能有效利用”。



(2) 简要分析
 
YG

 机床公司2004年开始的战略变革的类型。



1 技术变革。“自2007年组建数控系统研发团队以来，
 
YG

 机床公司每年投入上亿元资金攻关，并承接了多项国家科技重大专项课题，终于在2009年取得了技术上的突破，.成功研制出（
 
YG

 ’牌数控系统



2 产品和服务变革
 
D

 “
 
YG

 机床公司资源配置的重点向中高端数控产品倾斜，逐步提升中高端产品比重，在新产品研发方面则更注重商业化运作”；“
 
YG

 机床公司提出‘买机床像买汽车一样，享受着精心系统化服务支持，产品的销售一定要与完善的服务相伴相形’这一客户服务理念，并为此设立了
 
MS

 ’店模式”。



3 结构和体系变革。
 
“YG

 机床公司通过并购重组与搬迁整合，实现了三大集群的跨地区、跨国度的协同发展，形成了从产品设计、采购供应到生产物流、营销服务一套完整的数控机床产业链，企业核心能力得以极大提升”。



(3) 简要分析
 
YG

 机床公司
 
2004

 年以后发展战略的主要途径。



1 外部发展（并购
 
“2004

 年，
 
YG

 机床公司收购了
 
CY

 机床公司。同年，
 
YG

 机床公司又收购了具有
 
140

 多年重型机床制造历史的德国
 
X

 公司；
 
2005

 年
 
YG

 机床公司控股
 
J

 机床公司”。



2 内部发展（新建
 
）。“2006

 年年底，
 
YG

 机床公司开始进行厂址搬迁”；“自
 
2007

 年组建数控系统研发团队以来，
 
YG

 机床公司每年投入上亿元资金攻关，终于在
 
2009

 年取得了技术上的突破，成功研制出
 
4YG’

 牌数控系统”；
 
“YG

 机床公司通过连续大手笔投入
 
30

 余亿元进行技术领域的突破”；“设立了
 
‘4S’

 店模式”。



3 战略联盟。
 
“YG

 机床公司先后与国内许多知名院校、科研单位和同行业企业进行了深度的产学研合作发展”；
 
“YG

 机床公司还与数家国外科研机构建立了广泛的技术合作联盟，组成了数控系统核心技术战略研发联盟，并枳极开展与国外两家机床企业的合资合作，加快建设重大型数控机床生产基地”；“从2012年开始，
 
YG

 机床公司又以合资方式与国内其他企业联手，投资建设数控系统产业化基地”；“2010年
 
n

 月，
 
YG

 机床公司推出一个革命性的战略举措，即运用
 
OEM

 方式，将占据市场绝对优势的普通机尿产品面向全球招商”；
 
“20U

 年年底，
 
YG

 机床公司又启动了第二轮大规模
 
OEM

 行动，建设国内最大规模的数控零部件加工配套产业集群，将手中的
 
64

 祀元数控机床零部件全部分包至产业集群内的企业”。



(4) 简要分析
 
YG

 机床公司与国和外企业建立战略联盟的类型。




1

 合资企业（或股权参与
 
）。

 “枳极开展与国外两家机床企1的合资合作”；“从2012年开始，
 
YG

 机床公司又以合资方式与国内其他企业联手，投资建设数控系统产业化基地”。




2

 功能性协议（或契约式
 
）。“YG

 机床公司先后与国内许多知名院校、科研单位和同行业企业进行了深度的产学研合作发展”；
 
“YG

 机床公司还与数家国外科研机构建立了广泛的技术合作联盟，组成了数控系统核心技术战略研发联盟”；“2010年11月，
 
YG

 机床公司推出一个革命性的战略举措，即运用
 
OEM

 方式，将占据市场绝对优势的普通机床产品面向全球招商”；
 
“2〇11

 年年底，
 
YG

 机床公司又启动了第二轮大规模
 
OEM

 行动，建设国的最大规模的数控零部件加工配套产
 
业

 集群，将手中的
 
64

 亿元数控机床零部件全部分包至产业集群内的企业”。



(5) 依椐价值链理论，简要分析
 
YG

 机床公司如何整合价值链各项活动。




YG

 机床公司整合价值链各项活动主要是体现在研发、生产、销售、服务几个主要活动的整合上。具体体现在：



1
 
“YG

 机床公司通过并购、重组与搬迁整合，实现了三大集群的跨地区、跨国度的协同发展，使企业在资源充分利用、快速敏捷反应和整个供应链整合上得到很大提高，形成了从产品设计、采购供应到生产物流、营销服务一套完整的数控机床产业链”。



2
 
“YG

 机床公司提出买机床像买汽车一样，享受着精心系统化服务支持，产品的



销售一定要与完善的服务相伴相形’这一客户服务理念^并为此设立了
 
MS

 ’店模式。£4
 
S

 ’店提供集产品展示、销售、配件服务、技术服务为一体的服务，这是
 
YG

 机床公司营销模式转型的重要举措之一。其目的不仅仅局限于卖产品，而是以产品为载体，向上下游延伸并提供相关技术服务，以获取产业链上最丰厚的利润”。



(6) 简述研究与开发战略的主要类型和定位，简要说明分析
 
YG

 机床公司研发的类型和定位。



1 研发有两种类型：产品研究（新产品开发）和流程研究。
 
YG

 机床公司研发的类型是产品开发。“
 
YG

 机床公司确立了自主研发高端产品的创新战略，资源配置的重点向中高端数控产品倾斜，逐步提升中高端产品比重，在新产品研发方面则更注重商业化运作”。



2 企业研发哉略至少存在三种定位：成为向市场推出新技术产品的企业；成为成功产品的创新模仿者；成为成功产品的低成本生产者。
 
YG

 机床公司研发的定位是成为向市场推出新技术产品的企业。“2011年年底，该系统的软件与硬件通过了严格的集成测试，运行起来稳定、高效，具有独特的犹势，具备了大批量应用的条件，这标志着中国机床产业从根本上解决了自主创新的核心技术难题”。




【综合案例12】





QR

 汽车公司于1997年动工建设
 
D

 2001年，
 
QR

 轿车正式面市。2002年，
 
QR

 轿车产销量突破5万辆，成功跻身中国轿车行业“八强”之列。2006年
 
QR

 汽车在国内市场占有率达7.2%，排名位居国内乘用车第四。



在中国自主品牌汽车企业起步初期，在跨国公司品牌的强势压力下，自主品牌汽车企业进入市场唯一途径就是走低端低价路线，与国际品牌进行“错位经营”。作为自主品牌的典型代表
 
QR

 汽车在发展初期也选择了中低级别的轿车作为其主要产品定位。由于中国人均收入水平较低，广大消费者对汽车的价格比较敏感，在价格竞争中
 
QR

 汽车迅速成为行业中一匹“黑马”。



为了获得成本优势，汽车公司力求实现产能和产销量的最大化，运用规模优势对其他竞争对手和潜在进入者形成威胁。为了提高生产效率，
 
QR

 公司在不断完善和改进产品工艺设计的同时，致力于打造一套完善的汽车零部件及整车供应链体系，在其主要的零部件供应商中基本上都占有一定的股份。
 
QR

 还成立了为数不少的子公司进人整个汽车产业链。供应链上各环节的协同运作，使
 
QR

 公司有序掌控着零部件质量及降低物流成本。



2010年，
 
QR

 公司开始实施多品牌、多品种策略，产品定位也开始向中高端延伸。公司将其产品分为4个品牌：
 
QR

 、
 
GF

 、
 
SW

 、
 
AR

 。
 
QR

 继续主攻中低端乘用车市场、
 
GF

 主打乘用车中高端市场，
 
SW

 主攻商用车市场，
 
AR

 以微车和卡车为主。4个分支品牌下又各自有4~5个系列产品，加之正在研发当中的系列产品，4个分支品牌车型超过20款车型。



随着公司竞争力的不断提升，
 
QR

 公司开始进军国际市场。2001年
 
QR

 汽车第一批轿车出口，到2011年，
 
QR

 汽车在海外市场完成销售〗8万辆，连续十年占据
 
C

 国最大的乘用车&口企业的宝座。自2007年开始，
 
QR

 汽车又开始了海外直接投资的探索，采用合资或独资的方式在当地建厂
 
D

 随着，
 
QR

 公司国际化经营的方式不断深化，公司投资规模也逐渐增大。从区位上看，
 
QR

 公司出口与直接投资的东道国主要是发展中国家。



然而，近年来
 
QR

 公司管理层在光鲜数据的业绩背后，却意识到公司的发展正在面临着



潜在的危机
 
D




(1) 在传统自主品牌中地位下降。2012年行业协会发布的数据显示，
 
CIC

 汽车、
 
LD

 汽车和
 
ZY

 汽车整车销量分别以28.3%、以
 
IS

 .56%和1.67%的速度增长，其中
 
CIC

 汽车总销量超过
 
QR

 公司，位居传统自主品牌第一，而
 
QR

 公司却呈现出10.69%的负増长。究其原因，这些竞争对手通过对
 
QR

 公司的模仿或者以高技术水平设施的投资能力，用更低的成本进行学习，使得
 
QR

 公司在传统自主品牌中的低成本优势地位受到巨大挑战



(2) 消费者需求的变化。
 
QR

 品髀之下的
 
QR

 1汽车是国内第一款为年轻人打造的轿车，其2.66万〜3万元的价格实现了不少年轻人的有车梦。然而，近些年来随着人民生活水平的提高，消费者的需求从“有车”提升为“开好车、开大车”，以经济实用型轿车为主要产品的
 
QR

 汽车已经不能满足消费者的需求。



(3) 公司产品价格与质量出现诸多问题。在消费者心中，低价格伴随着低质量。
 
QR

 公司的低价策略，形成了在消费中心中低端的形象。此外，2010年之后
 
QR

 公司推行多品牌、多品种策略，由于产品推出过快，生产工人压力大，配件厂调整节奏跟不上造成
 
QR

 早期上市的车质量稳定性不够，影响了消费者的满意度，也增加了售后压力。



(4) 多品牌、多品种带来的问题。2010年，
 
QR

 公司将其产品分为4个品牌
 
cj

 其中仅在售的微型轿车就有六七个品种，涉及
 
QR

 公司两个品牌。众多微小车型甚至连
 
QR

 内部员工都分不清内部代号和生产车间。此外，不同品牌车的销售分别设置销售网点，导致销售资源不集中。



(5) 研发队伍臃肿，资源不共享，信息不畅通。原本统一在
 
QR

 汽车工程研究院下的研发队伍于2007年分为6个研究院，每个研究院又细分为不同单位研发不同的产品。各个研究院相对独立地完成着自己的车型开发任务，在开发过程中出现的问题不能够迅速地与兄弟部门共同研究和解决，导致不能集中
 
QR

 汽车有限的资源，众多车型未能平台化迸行有序的系统研发。



从上述种种迹象中，
 
QR

 公司管理层意识到公司进行战略变革的必要性。自2013年初开始，
 
QR

 公司的战略变革一步步地展开。



(1) 明确企业定位及拔略目标。
 
QR

 公司从筹划战咯转型时就明确了企业在今后发展目标，不再单纯地追求速度和销量规模，而是转向追求“品质、品牌、效益”为目标的发展模式。2013年4月
 
QR

 公司正式对舛公布了公司的战略目标：第一阶段，2013-2016年，稳固在入门级汽车市场的领兜地位，成为中国最好的汽车品牌企业；第二阶段，2016〜2020年，达到主流跨国汽车企:业的体系能力，产品主要技术性能达到国际标准水平；第三阶段，2020年后，成为具有国际竞争力的世界级汽车企业，产品主要技术性能达到国际一流水平。



结合当前，
 
QR

 ■又将第一个阶段细分为三个阶段，2012年到2013年集中力量做一个产业
 
、一

 个品牌和两个产品线，打造核心竞争力。2014年到2015年力争使年销量达到100万辆，销售网络达到1〇〇〇家。2016年力争成为本土核心竞争力最强的企业，全新的战略产品开始上市，产品品质接近合资品牌产品。



(2) 产品与价格策略转型。
 
QR

 汽车将旗下四个品牌集中到一个大
 
QR

 品牌，
 
QR

 品牌下再细分为
 
A

 系列（高端）、
 
E

 系列（家用）两大产品谱系；在此基础上，积极寻找并合理配置资源，实现产品的精细化。在价格策略上，从价格战转变为价值战，同时，加大产品开发前期的市场调研和研发力度，力求产品配置和技术上的创新，开发出符合消费者需求的不



同于竞争对手的新产品。为了提髙产品质量，公司要求无论是釆购质量、在线生产过程质量、售后质量都将提升到一个新的层次。



(3) 技术研发的转型。为实现三个阶段的战略目标，
 
QR

 公司要在公司内部形成一套自有的创新体系，构建高标准的研发平台。
 
QR

 公司建立起以本公司研发机构为依托，与关键零部件企业和供应商协同合作，与国内大专院校、科研单位联合幵发的研发体系，在国内外汽车技术资源丰富的地区设立研发机构，以关键技术为突破，推进企业整体研发水平的提升，打造拥有自主知识产权的核心产品和技术。公司设立了专门的经费用于研发的转型，建立一套关于汽车行业知识产权的数据库，并不断完善对自主知识产权的管理。转型后
 
，QR

 公司研发体系重新回到集中资源的组织机构上来，新的研发机构形成了以项目管理（纵向）和产品开发中心（横向）交叉协作的矩阵式组织机构。



经过近两年的调整，
 
QR

 形成了以产品开发管理中心和专业技术中心交叉协作的研发体系组织机构，打造了一支由多位具有多年经验的国际技术专家带领的国际化研发团队，这些核心专家大多来自欧美国际一流主机厂和供应商，有着丰富的经验和行业影响力。



衆例分析： .



（
 
U

 简要分析
 
QR

 公司在创业之勒所实施的竞争战略的类型，分析
 
QR

 公司实施该种竞争战略所依据的市场条件，以及公司在公司资源和能力方面如何建立该种竞争战略所需的条件，分析
 
QR

 公司实施该种竞争战略所面对的风险。




QR

 公司在创业之初所实施的竞争战略的类型是成本领先战略。“选择了中低级别的家用轿车作为其主要产品定位”。




QR

 公司实施成本领先战略所依据的市场条件：



1 产品具有较高的价格弹性，市场中存在大量的价格敏感用户；“中国人均收入水平较低，广大消费者对汽车的价格比较敏感”。



2 产品难以实现差异化；“在跨国公司品牌的强势压力下，自主品牌汽车企业进入市场，唯一途径就是走低端低价路线，与国际品牌进行‘错位经营’”。



3 购买者不太关注品牌；“
 
QR

 品牌之下的
 
QFU

 汽车是国内第一款为年轻人打造的轿车，其
 
Z

 66万~5万元的价格实现了不少年轻人的有车梦”。



4 价格竞争是市场竞争的主要手段；“在价格竞争中
 
QR

 汽车迅速成为行业中一
 
E

 ‘黑马，




QR

 公司在资源和能力方面建立实施成本领先战略所需的条件的具体做法：



1 在规模经济显著的产业中建立生产设备来实现规模经济。“
 
QR

 汽车公司运用规模优势对其他竞争对手和潜在进入者形成威胁”。



2 降低各种要素成本。“供应链上各环节的协同运作，使
 
QR

 公司有序掌控着零部件质量及降低物流成本”。



3 提高生产率。“为了提高生产效率，
 
QR

 公司在不断完善和改进产品工艺设计的同时，致力于打造一套完善的汽车零部件及整车供应链体系”。



4 改进产品工艺设计。“不断完善和改进产品工艺设计”。



5 提高生产能力利用程度。“力求实现产能和产销量的最大化”。



6 选择适宜的交易组织形式。“在其主要的零部件供应商中基本上都占有一定的股份，
 
QR

 还成立了为数不少的子公司进入整个汽车产业链”。



7 重点集聚„“选择了中低级别的家用轿车作为其主要产品定位”。




QR

 公司实施成本领先战略所面对的风险：



1 产业的新加入者或追随者通过模仿或者以高技术水平设施的投资能力，用较低的成本进行学习。“这些竞争对手通过对
 
QR

 公司竞争战略的模仿或者以高技术水平设施的投资能力，用更低的成本进行学习，使得
 
QR

 公司在传统自主品牌中的低成本优势地位受到巨大挑战”。



2 市场需求从注重价格转向注重产品的品牌形象，使得企业原有的伲势变为劣势。“消费者的需求从‘有车’提升为‘开好车、开大车以经济实用型轿车为主要产品的
 
QR

 汽车已经不能满足消费者的需求”。



(2) 简要分析
 
QR

 公司2010年和2013年以后产品策略的变化。



产品策略包括产品组合策略、品牌与商标策略和产品开发策略。
 
QR

 公司2010年和2013年产品策略的变化表现为：



1 产品组合策略。2010年
 
QR

 公司，扩大产品组合（包括拓展产品组合的宽度和加强产品组合的深度）和产品延伸（向上延伸，指企业原来生产低档产品，后来决定增加高档产品）。“公司将其产品分为4个品牌，4个分支品牌下又各自有4~5个系列产品，加之正在研发当中的系列产品，4个分支品牌车型超过20款车型”；“产品定位也开始向中高端延伸”。2013年
 
QR

 公司缩减产品组合（从产品纽合中剔除了那些获利很小甚至亏损的产品大类或产品项目，使企业可集中力量发展获得利润较多产品大类和产品项目）；“
 
QR

 汽车将旗下四个品牌集中到一个大
 
QR

 品牌，
 
QR

 品牌下再细分为
 
A

 系列（高端）、
 
E

 系列（家用）两大产品谱系”。



2 品牌与商标策略。2010年
 
QR

 公司采用每个产品都有不同的品牌名称。“公司将其产品分为4个品牌：
 
QR

 、
 
GF

 、
 
SW

 、
 
AR

 。
 
QR

 继续主攻中低端乘用车市场、
 
GF

 主打乘用车中高端市场，
 
SW

 主攻商用车市场，
 
AR

 以微车和卡车为主”。20〗0年以后
 
QR

 公司采用单一的企业名称。“
 
QR

 汽车将旗下四个品牌集中到一个大
 
QR

 品牌”。



3 产品开发策略。2010年
 
QR

 公司“各个研究院相对独立地完成着自己的车型开发任务”；2013年以后“
 
QR

 公司研发体系重新回到集中资源的组织机构上来”。



(3) 筒要分析
 
QR

 公司国际化经营国际市场进入模式的主要类型，分析
 
QR

 公司目标市



场选择的区域路径^




QR

 公司国际化经营国际市场进入模式的主要类型有两类：出口与对外股权投资类型中的对外直接投资。“连续十年占据中国最大的乘用车出口企业的宝座”；“自2007年开始，
 
QR

 汽车又开始了海外直接投资的探索”。对外直接投资方式中的全资子公司与合资两种形式
 
QR

 公司国际化经营过程中都采用了。“主要是采用合資或独资的方式在当地建厂”。




QR

 公司目标市场选择的区域路径是传统方式，即发展中国家企北先到环境类似的发展中国家，最后再逐步走向发达国家。“从区位上看，
 
QR

 公司出口与直接投资的东道国主要是发展中国家”。



(4) 简要分析
 
QR

 公司2013年战略变革的类型与主要任务。




QR

 公司2013年战略变革的类型包括4种类型：



①技术变革。“
 
QR

 公司要在公司内部形成一套自有的创新体系，构建高标准的研发平台”；“以关键技术为突破，推进企北整体研发水平的提升，打造拥有自主知识产权的核心产品和技术’。



2 产品和服务变革„“
 
QR

 汽车将旗下四个品牌集中到一个大
 
QR

 品牌”；“开发出符合消费者需求的不同于竞争对手的新产品。为了提高产品质量5公司要求无论是采购质量、在线生产过程质量、售后质量都将提升到一个新的层次”。



3 结构和体系变革。“
 
QR

 公司研发体系重新回到集中资源的组织机构上来，新的研发机构形成了以项目管理（纵向）和产品开发中心（横向）交叉协作的矩阵式组织机构”。



4 人员变革
 
D

 “转向追求1品质、品牌、效益，为目标的发展模式”；“打造了一支由多位具有多年经验的国际技术专家带领的国际化研发团队，这些核心专家大多来自欧美国际一流主机厂和供应商，有着丰富的经验和行
 
业

 影响力”。




QR

 公司2〇1_3年战略变革的主要任务：



1 调整企业理念。“不再单纯地追求速度和销量规模
 
；

 而是转向追求‘品质、品牌、效益’为目标的发展模式”。



2 企业战略重新进行定位。“2013年4月
 
QR

 公司正式对外公布了自己的战略目标”。



3 重新设计企业的组织结构。“
 
QR

 汽车将旗下四个品牌集中到一个大
 
QR

 品牌，在此基础上，枳极寻找并合理配置资源”；“
 
QR

 公司研发体系重新回到集中资源的组织机构上来，新的研发机构形成了以项目管理（纵向）和产品开发中心（横向）交叉协作的矩阵式组织机构”。



(5) 简要分析
 
QR

 公司在战略变革前所面临的主要市场风险^



①产品或服务的价格及供需变化带来的凤险。“消费者的需求从有车’提升为开好车、开大车\以经济实用型轿车为主要产品的
 
QR

 汽车已经不能满足消费者的需求”。



.②潜在进入者、竞争者、与替代品的竞争带来的风险。“这些竞争对手通过对
 
QR

 公司竞争战略的模仿或者以高技术水平设施的投资能力，用更的成本进行学习，使得
 
QR

 公司在传统自主品牌中的低成本伲势地位受到巨大挑战”。



(6) 筒要分析
 
QR

 公司在战略变革前所面临的主要运营风险。



1 企业产品结构、新产品研发方面可能引发的风险；“
 
QR

 公司的低价策略，形成了在消费中心中低端的形象”。



2 企业新市场开发，市场营销策略（包括产品或服务定价与销售渠道，市场营销环境



状况等）方面可能弓!发的风险；“低价格伴随着低质量”；“多品牌分网营销导致销售资源不集中％



3 企业组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人员和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经验等方面可能引发的风险；“研发队伍臃肿，资源不共享，信息不畅通”；“多品牌分网营销也导致销售资源不集中”。



4 质量、安全、环保、信息安全等管理中发生失误导致的风险。“由于产品推出过快，生产工人屆力大，配件厂调整节奏跟不上，造成
 
QI

 {早期上市的车质量稳定性不够，从而影响了消費者的满意度，也增加了售后压力”。



5 企业现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力方面引发的风险。“众多微小车型甚至连
 
QR

 内部员工都分不清内部代号和生产车间”；“不同品牌车的销售分别设置销售网点，导致销售资源不集中”；“导致不能集中
 
QR

 汽车有限的资源，众多车型未能平台化进行有序的系统研发”。



(7) 简要分析公司战略的功能在
 
QR

 公司战略变革中的体现。



1 公司战略指明了企血的发展方向（将企业成长和发展纳入到变化的坏境之中；正确选择公司合适的经营领域和竞争优势）。“
 
QR

 公司从筹划战略转型时就明确了企业在今后发展目标，不再单纯地追求速度和销量规模，而是转向追求（品质、品牌、效益，为目标的发展模式
 
，

 2013年4月
 
QR

 公司正式对外公布了自己的战略目标”。



2 公司战略是整合和优化企业资源能力的依据和动力（企业能够依据战略需求对其资源和能力进行整合和优化）。“
 
QR

 汽车将旗下四个品牌集中到一个大
 
QR

 品牌，
 
QR

 品牌下再细分为
 
A

 系列（高端
 
）、

 
E

 系列（家用
 
）

 两大产品谱系；在此基础上，积极寻找并合理配置资源，实现产品的精细化”；“为实现三个阶段的战略目标，
 
QR

 公司要在公司内部形成一套自有的创新体系，构建高标准的研发平台”。



3 公司战略是提升企业管理效能的前提与保障（将企业长期目标和短期目标结合在一起；重视战略的评价与更新）。“结合当前，
 
QR

 又将第一个阶段细分为三个阶段％




【综合案例13】





CL

 公司前身是国内一家冷气设备生产企业。1985年开始，公司集中资源研发、生产当时国内市场处于一片空白的家用空调和大型柜式空调，企业获得了迅猛发展：到1994年，
 
CL

 公司已成为国内最大空调生产基地。



1994年
 
sCL

 公司积累了大量的资金，急需找到新的投资渠道。为了最大限度地利用市场机会和公司在家电行业的优势地位，
 
CL

 公司陆续上马了电冰箱、铣衣机、电视机、电脑等产品项目，希望利用公司的品牌优势，为企业获取更多的利润。



然而，1994年后，
 
CL

 公司领导层不再看好家电行业，认为家电行业已经面临行业生命周期的衰退期，因此，公司必须开拓新的领域，建立新的经济增长点。



1995年初，
 
CL

 公司开始向机动车领域发展
 
D

 到1995年底
 
sCL

 公司投资1.5亿元兴建了年产100万辆摩托车的生产线，投资2.5忆元兴建了年产100万台摩托车发动机的生产线。
 
CL

 公司生产的摩托车凭借先进的技术和新颖的外观，1997年上半年就实现了6万台的销量，销售收入近10亿元。但好景不长，由于
 
CL

 公司的摩托车单台车的售价较高，其主要消费对象是大中城市中收人较高的人群，而主要的大中城市都于1997年前后相继实行了“禁摩令”，封闭了
 
CL

 摩托车的消费市场。2003年
 
CL

 公司不得不将摩托车业务低价转让给其他公司。



1997年，
 
CL

 公司斥资7.2亿元收购了国内一家汽车厂，上马中型卡车项目，成为首家非汽车企业人主汽车行业的企业。但是，
 
CL

 公司在汽车制造方面缺乏高素质的管理人员，对相关业务流程的监管及持续改进能力不足，同时没有对汽车市场需求与行业发展状况进行深人的调研和分析，其生产经营的中型卡车的载重量都在15吨以下，与市场需求脱节较大，且关键零部件都需外购，尤其是动力配置须向竞争对手采购，企业的发展受到竞争对手的制约。2012年
 
CL

 公司不得不将中型卡车业务出售。



从1998年开始，政府加大对新能源行业的政策支持，
 
CL

 公司领导层认为这一领域发展潜力巨大、前景广阔。1999年
 
CL

 公司对高能动力镍氢电池项目进行了立项。2002年
 
，CL

 公司召开了“高能动力镍氢电池及应用发布会标志着这个跨度更大的新能源行业成为
 
CL

 公司的又一个主营领域。至2013年，
 
CL

 公司是国内仅有的掌握镍氢电池自主专利技术



的厂家，技术优势明显，但国内整个镍氯电池市场规模还不大，企业从新能源产业上的获利不足以支撑整个企业的发展
 
D




2009年
 
CL

 公司的领导力排众议，坚持成立
 
CL

 房地产开发有限公司，宣布进入房地产行业，希望高回报率的房地产业能给企业发展带来新的转机。然而，之后不久政府对房地产行业进行宏观调控，房地产业进入了一个“寒冬期”，资金链紧张，房地产销售面积大降。而作为一个没有房地产开发经验的行业“新手”，要想在宏观政策收紧的情况下，从众多经验丰富、实力雄厚、拥有良好品牌的房地产企业中夺取市场份额无疑难度极大。2010年
 
CL

 公司房地产业务亏损近千万元。 |



在中国，空调等家电产品的市场需求巨大，行业发展前景十分广阔。在这样的背景下，
 
CL

 公司将大量人力、财力、勸力转向与主业完全不相关的领域，对其主业发展带来了极大的负面影晌，原有的核心能力基本丧失殆尽。




CL

 公司家电业几大业务的经营状况如下：



(1) 空调器业务。
 
CL

 公司曾经是中国最大空调生产基地、世界空调器生产企业七强之一，由于
 
CL

 公司的领导层未充分利用企业资源对空调业务扩大投资，公司生产的空调逐渐失去了市场优势，其市场份额逐年下降，已沦为国内空调器三类品牌。



(2) 洗衣机业务^
 
CL

 公司的诜衣机业务只在投产的第一年实现盈亏基本平衡，其余年份都是亏损。
 
CL

 公司试图通过调整产品结构、不断推忠新产品来打开市场局面，但效果一直不理想，洗衣机业务的经营状况未得到根本扭转。



(3) 电冰箱业务。
 
CL

 品牌电冰箱的发展不尽如人意。2003年
 
CL

 公司将电泳箱业务全部出售给另一家公司^



案例分析：



(1) 按照企业发展战略可选择的三种途径，分析
 
CL

 公司进入几个主要产业所选择的途径。



发展战略一般可以采用；种途径，即外部发展（并购）、内部发展（新建）与战略



联盟。




CL

 公司进入空调业等家电业采用内部发展（新建）途径，“生产当时国内市场处于一片空白的家用空调和大型柜式空调”、“陆续上马了电冰箱、洗衣机、电视机、电脑等产品项目”：



进入摩托车行业采用内部发展（新建）途径，“投资1.5亿元兴建了年产100万辆摩托车生产线，投资2，5亿兴建年产100万台摩托车发动机的生产线”：



进入中型卡车行业采用外部发展（并购）途径^“收购国内一家汽车厂”；



进入新能源行业采用内部发展（新建）途径，“对高能动力镍氢电池项目进行了立项”：



进入房地产行业采用!勺部发展（新建）途径，“成立
 
CL

 房地产开发有限公司”。



(2) 简要分析
 
CL

 公司实施多元化战略的类盤、动机与风险。




CL

 公司主业是空调器，进入电冰箱、洗衣机、电视机、电脑等产品是相关多元化；进入摩托车、中型卡车、房地产、高能动力镍氢电池产品是非相关多元化。




CL

 公司实施多元化战略的动机包括：



①分散风险。
 
“CL

 公司领导层不再看好家电行业，认为家电行业已经面临行业生命周期的衰退期”。



2 在企业无法增长的情况下找到新的增长点。“公司必须开拓新的领域，开辟新的经济增长点”。



3 利用未被充分利用的资源。“为了最大限度地利用市场机会和公司在家电行业的优势地位”。



4 运用盈余资金。
 
“CL

 公司积累了大量的资金，急需找到新的投资渠道”。



5 运用企业在某个产业或某个市场中的形象和声誉来进入另一个产业或市场希望利用公司的品牌优势，为企业获取更多的利润”。




CL

 公司实施多元化战略面临的风险：



1 来自原有经营产业的风险。多元化经营往往意味着原有经营的产
 
it

 要受到削弱。“由于
 
CL

 公司的领导层未充分利用企业资源对空调
 
Jk

 务进行扩大投资，公司空调逐新失去了市场优势，其市场份额逐年下降，已沦为国内空调器三类品牌”。



2 市场整体风险。市场经济中的广泛相互关联性决定了多元化经营的各产业仍面临共同的风险。“公司空调逐漪丧失了市场优势”、“洗衣机业务的经营状况未得到本扭转”、“将电冰箱业务全数出售给另一家公司，从电冰箱业务中抽身”、“不得不将摩托车业务低价转让给其他公司”、“中型卡丰业务的发展受到竞争对手强大的制约”、“房地产业务亏损近千万元”。



3 产业进入风险。企业在进入新产业之后还必须不断地注入后续资源，竞争者的策略也是一个未知數。“中型卡车的载重量都在
 
15

 吨以下，与市场需求脱节较大，且关键零部件都需外购，尤其是动力配置须向竞争对手采购，企业的发展受到竞争对手的制约”；“作为一个没有房地产开发经验的行
 
A

 ‘新手从众多经验丰富、实力雄厚、拥有良好品牌的房地产企业中夺取市场价额无疑是难度很大”。



4 内部经营整合风险。新投资的业务会通过财务流、物流、决策流、人事流给企业以及企业的既有产业经营带来全面的影响。“由于
 
CL

 公司的领导层未充分利用企业资源对空调业务进行扩大投资”、“缺乏高素质的管理人员”、“将大量人力、财力、物力转向与主业完全不相关的领域，对其主业发展带来了极大的负面影响”。




（3）

 根据波士顿矩阵划分企业经营血务的两维坐标及其四类业务的内容，分析
 
CL

 公司现存的家电业务、新能源业务、房地产业务在波士顿矩阵中的业务类型，并根据波士顿矩阵的原理说明这三类业务下一步的发展方向。




CL

 公司现存的家电业务在波士顿矩阵中属于高增长——低竞争地位的“问题”
 
业

 务，“在中国，空调等家电产品的市场需求巨大，发展前景广阔”；“公司空调逐渐丧失了市场忧势”、“洗衣机业务的经营状况未得到根本扭转”。企业对于“问题”业务的进一步投资需要进行分析，判断使其转移到“明星”业务所需要的投资量，分析其未来盈利，研究是否值得投资等问题。




CL

 公司现存的新能源业务在波士顿矩阵中属于高增长^——强竞争地位的“明星”业务，“行北发展前景广阔”、
 
“CL

 公司是国內仅有的掌握镍氢电池自主专利技术的厂家，技术优势明显”。为了保护和扩展“明星”业务在增长的市场上占主导地位，企业应在短期内优先供给其所需的资源，支持其继续发展。




CL

 公司现存的房地产业务在波士顿矩阵中属于低增长——弱竞争地位的“痩狗”业务，“房地产血已进入了一个‘寒冬期”’、“行业‘新手”’、“房地产业务亏损近百万元”。



对这类产品应采用撤退战略。



(4) 根据《企北内部控制应用指引第
 
2

 号——发展战略》，简要分析
 
CL

 公司在发展战略制定中存在的问题。



依据《企业内部控制应用指引第
 
2

 号——发展战略》中“内部控制要求与措施”，
 
CL

 公司在发展战略制定中存在的问题主要表现为：



1 企业应当在充分调查研究、科学分析预测和广泛征求意见的基础上制定发展目标。“在中国，空调等家电产品的市场需求巨大，行业发展前景依然十分广阔。在这样的背景下，
 
CL

 公司将大量人力、财力、物力转向与主业完全不相关的领域，对其主业发展带来了极大的负面影响，原有的核心能力基本丧失殆尽”。



2 企
 
业

 应当在董事会下设立战略委员会，或指定相关机构资责发展战略管理工作，履行相应职责；董事会应当严格审议战略委员会提交的发展战略方案，重点关注其全局性、长期性和可行性。
 
“CL

 公司现任领导人力排众议，坚持成立
 
CL

 房地产开发有限公司”。



(5) 简要分析
 
CL

 公司发展进程中所表现出的主要运营风险。



1 企业产品结构、新产品研发方面可能引发的风险；
 
“CL

 公司将大量人力、财力、物力转向与主业完全不相关的领域，对其主
 
业

 发展带来了极大的贵面影响，原有的核心能力基本丧失殆尽”。



2 企业新市场开发，市场营销策略（包括产品或服务定价与销售渠道，市场营销环境状况等）方面可能引发的风险；“主要的大中城市都于
 
1997

 年前后相继实行了‘禁摩令’，封闭了
 
CL

 摩托车的消費市场”；“作为一个没有房地产开发经验的行业‘新手’，要想在宏观政策收紧的情况下，从众多经验丰富、实力雄厚、拥有良好品牌的房地产企业中夺取市场份额无疑难度极大”。



3 企业组织效能、管理现状、企业文化，高、中层管理人员和重要业务流程中专业人员的知识结构、专业经验等方面可能引发的风险；“在汽车制造方面缺乏高素质的管理人员”。



4 企业现有业务流程和信息系统操作运行情况的监管、运行评价及持续改进能力方面引发的风险；“对相关北务流程的监管及持续改进能力不足，同时没有对汽车市场需求与行业发展找况进行深入的调研和分析”。
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